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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
 
Το στρατηγικό µάνατζµεντ είναι ένα πεδίο έρευνας, που εστιάζει στον 
οργανισµό σαν ένα σύνολο και τις αλληλεπιδράσεις του µε το περιβάλλον. 
Ο επιχειρηµατικός κόσµος βρίσκεται στη φάση της µετάλλαξης, λόγω της 
πληροφορικής τεχνολογίας και της παγκοσµιοποίησης. Το στρατηγικό 
µάνατζµεντ, έχοντας µια πανοραµική εικόνα αυτού του µεταβαλλόµενου 
επιχειρηµατικού χώρου, προσπαθεί να δείξει στις µεγάλες και µικρές 
επιχειρήσεις τον τρόπο µε τον οποίο θα είναι πιο αποδοτικές και πιο 
αποτελεσµατικές όχι µόνο στο παρών, αλλά και στο µέλλον.  
 
Η παρούσα εργασία, λοιπόν, ασχολείται µε αυτό το ενδιαφέρον αλλά και 
σηµαντικό πεδίο της διοίκησης επιχειρήσεων και έχει σαν στόχο την 
παρουσίαση και ανάλυση του στρατηγικού µάνατζµεντ τόσο σε θεωρητικό 
όσο και σε πρακτικό επίπεδο. 
 
Η εργασία χωρίζεται σε δύο µέρη. Στο πρώτο µέρος (Μέρος Α΄) 
παρουσιάζεται το θεωρητικό υπόβαθρο του στρατηγικού µάνατζµεντ, ενώ 
στο δεύτερο µέρος (Μέρος Β΄) κατασκευάζεται και επιλύεται η µελέτη 
περίπτωσης µιας µεγάλης ελληνικής επιχείρησης στο χώρο των 
νοσηλευτικών υπηρεσιών, της Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε. 
 
Το πρώτο µέρος (Μέρος Α΄) αποτελείται από οκτώ κεφάλαια. Στο πρώτο 
κεφάλαιο γίνεται µια αναφορά στην έννοια και τη σηµασία, στις φάσεις και 
στο βασικό µοντέλο του στρατηγικού µάνατζµεντ. Πιο συγκεκριµένα το 
βασικό µοντέλο στρατηγικής διοίκησης αποτελείται από τέσσερα στάδια: α) 
την ανίχνευση του περιβάλλοντος, β) τη διαµόρφωση της στρατηγικής, γ) 
την υλοποίηση της στρατηγικής και δ) την αξιολόγηση και τον έλεγχο της 
στρατηγικής. Ακολουθώντας αυτό το βασικό µοντέλο, στο κεφάλαιο δύο 
γίνεται ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος, επικεντρώνοντας κυρίως 



στο υπόδειγµα του Michael Porter, ενώ στο κεφάλαιο τρία αναλύεται το 
εσωτερικό περιβάλλον, µελετώντας έννοιες όπως ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα και διατηρησιµότητά του, αλυσίδα αξίας και πόροι και 
ικανότητες. Στο τέταρτο, πέµπτο και έκτο κεφάλαιο παρουσιάζεται η 
διαµόρφωση της στρατηγικής µέσω της επιχειρηµατικής στρατηγικής, της 
επιχειρησιακής στρατηγικής και της λειτουργικής στρατηγικής. Η εφαρµογή 
της στρατηγικής (η αποδοτική και αποτελεσµατική υλοποίησης µιας 
στρατηγικής) και ο έλεγχος και η αξιολόγησή της είναι θέµατα που 
αναπτύσσονται στο έβδοµο κεφάλαιο. Στο όγδοο και τελευταίο κεφάλαιο 
του πρώτου µέρους γίνεται µια προσπάθεια ενσωµάτωσης σε θεωρητικό 
επίπεδο της στρατηγικής διοίκησης στις υπηρεσίες υγείας, προσεγγίζοντας 
µια µεθοδολογία στρατηγικού σχεδιασµού των υπηρεσιών υγείας και 
τονίζοντας το ρόλο της στρατηγικής διοίκησης στο σύστηµα υγείας. 
 
Το δεύτερο µέρος (Μέρος Β΄) της παρούσας εργασίας αποτελείται από 
δύο κεφάλαια. Στο ένατο κεφάλαιο κατασκευάζεται η µελέτη περίπτωσης 
της εταιρείας Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε. µε στοιχεία που συλλέχθηκαν από τα 
ετήσια δελτία και τους απολογισµούς χρήσης των ετών 2001, 2002 και 
2003 της εταιρείας, από την ηλεκτρονική διεύθυνση www.iatriko.gr και από 
την έρευνα της ICAP. Στο δέκατο και τελευταίο κεφάλαιο του δεύτερου 
µέρους ακολουθείται η διαδικασία επίλυσης µελετών περιπτώσεων, που 
διδάχθηκε και εφαρµόσθηκε κατά τη διάρκεια των παραδόσεων του 
αντίστοιχου µαθήµατος. Γίνεται δηλαδή µια προσπάθεια 
αποκρυπτογράφησης της εν λόγω επιχείρησης σε όρους στρατηγικού 
µάνατζµεντ, προσδιορίζοντας το όραµα, τους στόχους, τις στρατηγικές, τις 
πολιτικές και την επίδοση της εταιρείας, πραγµατοποιώντας ανάλυση 
SWOT, προσεγγίζοντας τη δοµή και κουλτούρα της επιχείρησης και τέλος 
εντοπίζοντας και αναλύοντας τις στρατηγικές που ακολουθεί η εταιρεία.   
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1.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ – ΟΡΙΣΜΟΣ – ΦΑΣΕΙΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ – ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ  

 

 

«Αν ο άνθρωπος δε συλλογίζεται και δε σκέφτεται για το µέλλον, θα βρει 

λύπη στο δρόµο του. Αυτός ο οποίος δεν ανησυχεί για αυτό που είναι 

µακριά, σύντοµα θα βρει κάτι χειρότερο για να ανησυχεί...» Κοµφούκιος. 

 

∆εν υπάρχει ένας ορισµός για τη λέξη στρατηγική. Με τις διαφορετικές 

ερµηνείες της λέξης αυτής καλύπτεται όλο το εύρος της πολιτικής-νοµικής, 

κοινωνικής-πολιτιστικής, τεχνολογικής και οικονοµικής πλευράς της ζωής. 

Θα πρέπει λοιπόν να ορίσουµε τη λέξη στρατηγική ανάλογα µε το χώρο 

στον οποίο αναφερόµαστε. Στον οικονοµικό (επιχειρηµατικό) χώρο, 

λοιπόν,  στρατηγική είναι ένα σχέδιο, ένα σύνολο συνειδητών ενεργειών 

για την αντιµετώπιση µιας κατάστασης. Είναι ένα µέσο µε το οποίο 

τοποθετούµε τον οργανισµό σε σχέση µε το περιβάλλον του. Είναι µια 

προοπτική, της οποίας το περιεχόµενο δεν αποτελείται µόνον από µια 

επιλεγµένη θέση, αλλά και από µια βαθιά αντίληψη του τρόπου µε τον 

οποίο αντιλαµβανόµαστε τον κόσµο1. 

 

Ένας διαφορετικός ορισµός τονίζει πως στρατηγική είναι η κατεύθυνση και 

ο στόχος ενός οργανισµού σε µακροπρόθεσµο ορίζοντα, µε τους οποίους 

επιτυγχάνεται αφενός µεν πλεονέκτηµα για τον οργανισµό αυτό, δια µέσω 

της αξιοποίησης των πόρων µέσα σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο 
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περιβάλλον, αφετέρου δε πλήρωση των προσδοκιών των ενδιαφεροµένων 

(stakeholders) του οργανισµού2. 

 

Απλοποιώντας τα παραπάνω και εξειδικεύοντας ταυτόχρονα, θα λέγαµε 

πως στρατηγική είναι µια σειρά - ένα σύνολο αποφάσεων 

προσανατολισµένων προς την επίτευξη των στόχων του οργανισµού και 

ενεργειών που αντικατοπτρίζουν τις ικανότητες και τους πόρους του 

οργανισµού σε σχέση µε τις ευκαιρίες και τις απειλές του περιβάλλοντος, 

στο οποίο δραστηριοποιείται ο οργανισµός αυτός3.  

 

Σε συνάρτηση µε τον όρο στρατηγική, στρατηγικό µάνατζµεντ είναι η τέχνη 

και η επιστήµη της διαµόρφωσης, της υλοποίησης και της αξιολόγησης 

των διαλειτουργικών αποφάσεων, που επιτρέπουν σε έναν οργανισµό να 

επιτύχει τους στόχους του4. Ο ορισµός αυτός υπονοεί πως το στρατηγικό 

µάνατζµεντ εστιάζει στην αλληλεπίδραση και στην αµοιβαία επικοινωνία 

του µάρκετινγκ, της διοίκησης, της χρηµατοοικονοµικής, της λογιστικής, 

της παραγωγής, της έρευνας και ανάπτυξης αλλά και της πληροφοριακής 

τεχνολογίας µε απώτερο σκοπό την επιτυχία του οργανισµού στο 

επιχειρηµατικό περιβάλλον, στο οποίο δραστηριοποιείται. 

 

Πιο συγκεκριµένα, το στρατηγικό µάνατζµεντ είναι το σύνολο των 

επιχειρηµατικών αποφάσεων και ενεργειών, που καθορίζουν τη 

µακροπρόθεσµη επίδοση µια επιχείρησης5. Αποτελείται από την ανάλυση 

του περιβάλλοντος της επιχείρησης (εξωτερικού και εσωτερικού), τη 

διαµόρφωση της στρατηγικής (στρατηγικό ή µακροπρόθεσµο σχεδιασµό), 
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την υλοποίηση της στρατηγικής και την αξιολόγηση και τον έλεγχο της. 

Είναι δηλαδή όλες εκείνες οι ενέργειες που πραγµατοποιούν τα στελέχη 

έτσι ώστε να αναλύσουν και να περιγράψουν την παρούσα κατάσταση της 

επιχείρησης στην οποία εργάζονται, να αναπτύξουν και να εφαρµόσουν τις 

κατάλληλες στρατηγικές προς επίτευξη των στόχων της επιχείρησης και εν 

τέλει να αξιολογήσουν, να διορθώσουν ή και να αλλάξουν τις στρατηγικές 

αυτές. 

 

Αρχικά, το στρατηγικό µάνατζµεντ χρησιµοποιείτο από τις µεγάλου 

µεγέθους επιχειρήσεις, οι οποίες συχνά δραστηριοποιούνται σε 

περισσότερους από έναν κλάδους. Η συνεχώς αυξανόµενη αβεβαιότητα, 

τα κοστοβόρα λάθη, αλλά και ο φόβος για οικονοµική καταστροφή ωθούν 

τους σύγχρονους µάνατζερς να λαµβάνουν σοβαρά υπόψη τους το 

στρατηγικό µάνατζµεντ, έτσι ώστε να διατηρήσουν ανταγωνιστική την 

επιχείρησή τους σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Μια 

επιχείρηση, λοιπόν, εξελίσσεται δια µέσω των τεσσάρων φάσεων του 

στρατηγικού µάνατζµεντ6: 

 

1η φάση. Βασικός οικονοµικός σχεδιασµός: ο σχεδιασµός λαµβάνει χώρα 

κατά τη διάρκεια της διαδικασίας προϋπολογισµού για τον επόµενο χρόνο. 

Τα διάφορα projects, που προτείνονται, εµπεριέχουν πολύ µικρού βαθµού 

ανάλυση, τα στοιχεία της οποίας προέρχονται κατά κύριο λόγο µέσα από 

την επιχείρηση και οι πληροφορίες για το εξωτερικό περιβάλλον είναι πολύ 

λίγες και προέρχονται από τα τµήµατα πωλήσεων. Ο χρονικός ορίζοντας 

είναι συνήθως ένα έτος. 
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2η φάση. Σχεδιασµός βασιζόµενος σε προβλέψεις: αντιλαµβανόµενοι τη 

µικρή χρησιµότητα των ετήσιων προϋπολογισµών, οι µάνατζερς 

καταρτούν 5-ετή πλάνα, λαµβάνοντας υπόψη τους τόσο τις εσωτερικές 

πληροφορίες, όσο και τις εξωτερικές πληροφορίες (οι οποίες συλλέγονται 

σε µια ad hoc βάση), ενώ παράλληλα προσπαθούν να προβάλουν τις 

παρούσες τάσεις σε µια περίοδο 5 ετών στο µέλλον. Ο χρονικός ορίζοντας 

είναι συνήθως 3 µε 5 έτη. 

 

3η φάση. “Εξωτερικά” προσανατολισµένος σχεδιασµός (στρατηγικός 

σχεδιασµός): λόγω των πολύ αναλυτικών αλλά και παράλληλα 

αναποτελεσµατικών 5-ετών πλάνων, η ανώτερη διοίκηση παίρνει τον 

έλεγχο της διαδικασίας στρατηγικού σχεδιασµού. Η επιχείρηση επιζητά να 

αυξήσει την ανταποκρισιµότητά της στις συνεχώς µεταβαλλόµενες αγορές 

και στον ανταγωνισµό µε το να σκέφτεται και να ενεργεί στρατηγικά. Ο 

σχεδιασµός παύει να γίνεται από τα κατωτέρου επιπέδου στελέχη και 

συγκεντρώνεται σε ένα επιτελείο µάνατζερς, του οποίου ο σκοπός είναι η 

ανάπτυξη στρατηγικών σχεδίων για την επιχείρηση. Με τη βοήθεια 

συµβούλων, οι οποίοι παρέχουν επιστηµονικές και καινοτόµες τεχνικές, το 

επιτελείο αυτό συγκεντρώνει πληροφορίες και προβλέπει µελλοντικές 

τάσεις. Οι ανωτέρου επιπέδου µάνατζερς συναντώνται εκτός επιχείρησης 

µια φορά το χρόνο, ενηµερώνονται από το επιτελείο στρατηγικού 

σχεδιασµού και µαζί αξιολογούν και ενηµερώνουν το υπάρχον στρατηγικό 

πλάνο. Αυτού του είδους ο σχεδιασµός (top-down planning) δίνει έµφαση 

στον τυπικό στρατηγικό σχεδιασµό και αφήνει τα θέµατα εφαρµογής του 

σχεδίου στα κατωτέρου επιπέδου στελέχη. 
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4η φάση. Στρατηγικό µάνατζµεντ: τα ανώτερα στελέχη, αντιλαµβανόµενα 

πως ακόµη και τα καλύτερα σχέδια είναι δίχως αξία χωρίς τη συµµετοχή 

και τη δέσµευση των κατωτέρου επιπέδου µάνατζερς, οργανώνουν οµάδες 

σχεδιασµού, που αποτελούνται από στελέχη και εργαζοµένους σε θέσεις-

κλειδιά από όλα τα τµήµατα και, παράλληλα, αναπτύσσουν και 

ενσωµατώνουν µια σειρά από στρατηγικά πλάνα, που έχουν στόχο την 

επίτευξη των πρωταρχικών στόχων της επιχείρησης. Τα στρατηγικά 

σχέδια περιλαµβάνουν µε λεπτοµέρεια θέµατα εφαρµογής, αξιολόγησης 

και ελέγχου και, αντί να προσπαθούν να προβλέψουν µε ακρίβεια το 

µέλλον, δίνουν έµφαση σε πιθανά σενάρια και σε στρατηγικές συνοχής και 

συνέχειας. Οι στρατηγικές πληροφορίες, που ήταν προηγουµένως 

διαθέσιµες µόνο στα ανώτερα στελέχη, είναι τώρα προσβάσιµες από όλο 

το προσωπικό µέσω τοπικών δικτύων και δικτύων intranet. Αν και τα 

ανώτερα στελέχη ξεκινούν τη διαδικασία στρατηγικού σχεδιασµού, 

εντούτοις οι στρατηγικές που προκύπτουν µπορεί να προέρχονται από τον 

οποιονδήποτε µέσα στην επιχείρηση. Ο σχεδιασµός δηλαδή δεν έχει 

πλέον την top-down προσέγγιση, αλλά είναι µια διαδικασία 

αλληλοεπικοινωνίας µεταξύ των διαφόρων επιπέδων της επιχείρησης.  

 

Έρευνες απεκάλυψαν πως οι επιχειρήσεις που αναλώνονται σε θέµατα 

στρατηγικού σχεδιασµού και που δίνουν ενδεχοµένως τη δέουσα προσοχή 

στην κατάλληλη εναρµόνιση µεταξύ του περιβάλλοντος της επιχείρησης 

και της στρατηγικής, της δοµής και των διαδικασιών της, ξεπερνούν σε 

επιδόσεις τις επιχειρήσεις εκείνες που δεν ασχολούνται µε το στρατηγικό 

µάνατζµεντ7. Παράλληλα, µετά από έρευνα σε περίπου 50 επιχειρήσεις 
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διαφόρων χωρών και κλάδων, τα τρία πλέον σηµαντικά πλεονεκτήµατα 

του στρατηγικού µάνατζµεντ είναι: α) πιο ξεκάθαρη και σαφής εικόνα του 

στρατηγικού οράµατος για την επιχείρηση, β) πιο ακριβής εστίαση στο τι 

είναι στρατηγικά σηµαντικό για την επιχείρηση και γ) βελτιωµένη 

κατανόηση του συνεχώς µεταβαλλόµενου περιβάλλοντος8. 

 

Θα ήταν παράλειψη αν δεν αναφερθούµε στις δύο νέες προκλήσεις που 

αντιµετωπίζει το στρατηγικό µάνατζµεντ: την παγκοσµιοποίηση και το 

ηλεκτρονικό εµπόριο (e-commerce). Μέχρι πριν αρκετά χρόνια οι 

επιχειρήσεις οργανώνονταν γύρω από τα τµήµατα που παρήγαγαν και 

πουλούσαν τα προϊόντα τους στη χώρα όπου δραστηριοποιούνταν, ενώ 

όλη η παραγωγική διαδικασία και οι πωλήσεις εκτός της χώρας αυτής 

οργανώνονταν από ένα τµήµα. Οµοίως, µια επιχείρηση µπορεί να είχε 

επιτυχηµένη πορεία χωρίς τη χρήση του ∆ιαδικτύου, έχοντας απλά και 

µόνον ένα δικτυακό τόπο για λόγους δηµοσίων σχέσεων. Αρκούσε µόνο 

µια οµάδα πωλητών και ένα δίκτυο διανοµέων, ενώ το προϊόν έφθανε στον 

τελικό καταναλωτή µέσω σηµείων λιανικής πώλησης. Το ∆ιαδίκτυο 

χρησιµοποιείτο από µικρό αριθµό στελεχών για εύρεση χρήσιµων 

πληροφοριών και δεν αποτελούσε χρήσιµο εργαλείο για τη διεξαγωγή των 

καθηµερινών επιχειρησιακών συναλλαγών. 

 

Σήµερα, όµως, όλα τα παραπάνω έχουν αλλάξει. Η παγκοσµιοποίηση, η 

διεθνοποίηση δηλαδή των αγορών και των επιχειρήσεων, άλλαξε τον 

τρόπο µε τον οποίο οι σύγχρονες επιχειρήσεις λειτουργούν. Οι 

επιχειρήσεις στοχεύουν σε µια παγκόσµια, διεθνή αγορά για να 
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προσεγγιστούν οι απαραίτητες οικονοµίες κλίµακας, µε απώτερο σκοπό 

την επίτευξη χαµηλού κόστους και άρα χαµηλών τιµών, απαραίτητα 

στοιχεία ανταγωνιστικότητας, ενώ παράλληλα οργανώνονται 

χρησιµοποιώντας δοµές µήτρας (matrix), στις οποίες τα προϊόντα 

συνδέονται µε χώρες ή περιοχές. Καθώς, λοιπόν, οι επιχειρήσεις γίνονται 

διεθνείς, το στρατηγικό µάνατζµεντ αποκτά ένα σηµαντικότατο ρόλο και 

αποτελεί κύριο µέσο εντοπισµού των διεθνών εξελίξεων και τοποθέτησης 

της επιχείρησης για µακροπρόθεσµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

Το ηλεκτρονικό εµπόριο, η χρήση δηλαδή του ∆ιαδικτύου για την 

πραγµατοποίηση των επιχειρησιακών συναλλαγών, άλλαξε όχι µόνο τον 

τρόπο µε τον οποίο οι πελάτες, οι προµηθευτές και οι επιχειρήσεις 

αλληλεπιδρούν, αλλά και τον τρόπο µε τον οποίο οι επιχειρήσεις 

λειτουργούν εσωτερικά. Το ∆ιαδίκτυο έχει επηρεάσει σηµαντικά τη βάση 

του ανταγωνισµού σε πολλούς κλάδους, αφού αντί της παραδοσιακής 

εστίασης στα χαρακτηριστικά και το κόστος του προϊόντος, δίνεται 

µεγαλύτερη προσοχή σε ένα πιο στρατηγικό επίπεδο, στο οποίο η 

παραδοσιακή αλυσίδα αξίας ενός κλάδου έχει αλλάξει σηµαντικά. Οι επτά 

πιο σηµαντικές τάσεις, που οφείλονται εν µέρει ή εξ’ ολοκλήρου στην 

ανάπτυξη του Internet, έχουν ως εξής9: 

 

1. Το Internet “υποχρεώνει” τις επιχειρήσεις να µεταλλαχθούν. Η λογική 

της ηλεκτρονικής αλληλεπίδρασης των πελατών, των προµηθευτών και 

των συνεργατών είναι πλέον µια πραγµατικότητα. 
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2. Νέα κανάλια αλλάζουν την πρόσβαση στις αγορές, προκαλώντας το 

“σπάσιµο” των παραδοσιακών καναλιών διανοµής. Οι επιχειρήσεις, 

αλληλεπιδρώντας απευθείας µε τους πελάτες, µπορούν να αποφύγουν 

τους συνήθεις διανοµείς και µπορούν, ως εκ τούτου, να συνάψουν 

στενότερες σχέσεις µε τους τελικούς καταναλωτές, να βελτιώσουν τις 

υπηρεσίες τους και να µειώσουν το συνολικό τους κόστος. 

3. Το ισοζύγιο της δύναµης µετατοπίζεται προς τον καταναλωτή. Οι 

καταναλωτές, έχοντας απεριόριστη πρόσβαση σε πληροφορίες δια 

µέσω του Internet, είναι πιο καλά ενηµερωµένοι και περισσότερο 

απαιτητικοί. 

4. Ο ανταγωνισµός αλλάζει. Οι νέες, “τεχνολογικά καθοδηγούµενες” 

επιχειρήσεις αλλά και οι παλιοί, παραδοσιακοί ανταγωνιστές 

αξιοποιούν το Internet, µε στόχο να γίνουν πιο καινοτόµες και πιο 

αποτελεσµατικές. 

5. Ο ρυθµός “ζωής” των επιχειρήσεων αυξάνεται δραστικά. Οι ορίζοντες 

σχεδιασµού, οι ανάγκες πληροφορίας και οι προσδοκίες των 

καταναλωτών / προµηθευτών αντανακλούν την αµεσότητα του 

∆ιαδικτύου. Λόγω αυτού του “άτακτου”, συνεχώς µεταβαλλόµενου και 

εξελισσόµενου περιβάλλοντος, ο χρόνος συµπιέζεται και φαντάζει να 

µην επαρκεί. 

6. Το Internet ωθεί τις επιχειρήσεις έξω από τα παραδοσιακά τους όρια. Ο 

παραδοσιακός διαχωρισµός µεταξύ προµηθευτών, κατασκευαστών και 

καταναλωτών γίνεται πλέον ασαφής µε την ανάπτυξη και εξάπλωση 

των εξωτερικών δικτύων (extranets), µε τα οποία οι συνεργαζόµενες 
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επιχειρήσεις έχουν πρόσβαση η µία στα εσωτερικά λειτουργικά πλάνα 

και διαδικασίες της άλλης. 

7. Η γνώση γίνεται το στοιχείο – κλειδί και η κύρια πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος.  

 

 

1.2 ΒΑΣΙΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 

 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ αποτελείται από τέσσερα βασικά στοιχεία10: 

 Ανίχνευση του περιβάλλοντος 

 ∆ιαµόρφωση και οργάνωση της στρατηγικής 

 Υλοποίηση της διαµορφούµενης στρατηγικής 

 Αξιολόγηση και έλεγχος της υλοποιούµενης στρατηγικής 

 

 

 

 

Ανίχνευση Περιβάλλοντος Υλοποίηση Στρατηγικής Αξιολόγηση & Έλεγχος∆ιαµόρφωση Στρατηγικής

Σχήµα 1.1: Βασικά στοιχεία της διαδικασίας Στρατηγικού Μάνατζµεντ 

 

Το µοντέλο11 που παρατίθεται πιο κάτω αποτελεί το µοντέλο στο οποίο 

στηρίζεται η παρούσα διπλωµατική εργασία και αποτελεί το βασικό 

µοντέλο για τη µελέτη της στρατηγικής των επιχειρήσεων. 
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Σχήµα 1.2: Μοντέλο Στρατηγικού Μάνατζµεντ 

 

 

1.2.1 Ανίχνευση περιβάλλοντος 

 

 

Η ανίχνευση περιβάλλοντος είναι ο έλεγχος, η αξιολόγηση και η µεταφορά 

πληροφοριών από το εξωτερικό και το εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης, αλλά και η µεταβίβασή τους σε ανθρώπους κλειδιά µέσα 

στην επιχείρηση. Σκοπός της είναι η αναγνώριση των στρατηγικών 

παραγόντων – των εξωτερικών και εσωτερικών στοιχείων – που θα 

καθορίσουν το µέλλον της επιχείρησης12. Ο πιο απλός τρόπος διεξαγωγής 

της ανίχνευσης του περιβάλλοντος είναι η ανάλυση SWOT – ανάλυση 
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δυνάµεων (Strengths), αδυναµιών (Weaknesses), ευκαιριών 

(Opportunities) και απειλών (Threats). 

 

Πιο συγκεκριµένα, το εξωτερικό περιβάλλον αποτελείται από µεταβλητές 

(ευκαιρίες και απειλές), που βρίσκονται εκτός του ελέγχου της επιχείρησης 

και δεν υπάρχουν στο βραχυπρόθεσµο έλεγχο των στελεχών της 

ανώτερης διοίκησης. Αυτές οι µεταβλητές µπορεί να είναι γενικές δυνάµεις 

και τάσεις µέσα στο ευρύτερο γενικευµένο περιβάλλον ή µπορεί να είναι 

συγκεκριµένοι παράγοντες, που λειτουργούν µέσα στον κλάδο της 

επιχείρησης και δηµιουργούν το χώρο µέσα στον οποίο αυτή βρίσκεται. Το 

εσωτερικό περιβάλλον αποτελείται από µεταβλητές (δυνάµεις και 

αδυναµίες), οι οποίες υπάρχουν εσωτερικά της επιχείρησης και 

σχηµατίζουν το πεδίο µέσα στο οποίο βρίσκεται η κύρια δραστηριότητα 

της επιχείρησης. Στις µεταβλητές αυτές συµπεριλαµβάνονται η δοµή της 

επιχείρησης, η κουλτούρα της και οι πόροι της. Οι πιθανές δυνάµεις – 

κλειδιά αποτελούν τις βασικές ικανότητες της επιχείρησης, που µπορούν 

να χρησιµοποιηθούν για να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

 

1.2.2 ∆ιαµόρφωση στρατηγικής 

 

 

Με τον όρο διαµόρφωση στρατηγικής νοείται η ανάπτυξη 

µακροπρόθεσµων σχεδίων για την αποτελεσµατική διοίκηση των 

ευκαιριών και των απειλών του περιβάλλοντος, υπό το πρίσµα των 
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δυνάµεων και των αδυναµιών της επιχείρησης. Περιλαµβάνει τον 

προσδιορισµό της αποστολής της επιχείρησης, τον καθορισµό των 

επιµέρους στόχων, οι οποίοι είναι δυνατό να επιτευχθούν, την ανάπτυξη 

των αντίστοιχων στρατηγικών και, τέλος, τη δηµιουργία και εφαρµογή της 

κατάλληλης πολιτικής. Πιο συγκεκριµένα: 

 

Α) Η αποστολή µιας επιχείρησης είναι ο λόγος, η αιτία ύπαρξής της και 

δηλώνει το τι προσφέρει η εν λόγω επιχείρηση στην κοινωνία, είτε αυτό 

είναι προϊόν, είτε αυτό είναι υπηρεσία. Η σαφώς ορισµένη αποστολή 

µιας επιχείρησης τη διαχωρίζει από τις άλλες επιχειρήσεις, που 

ανήκουν στον ίδιο κλάδο και παράλληλα προσδιορίζει το εύρος της 

λειτουργίας της σε όρους προσφερόµενων προϊόντων και αγοράς που 

εξυπηρετεί13. Μπορεί να περιλαµβάνει τη φιλοσοφία της επιχείρησης 

σχετικά µε το πως κάνει τη δουλειά της και τον τρόπο που 

αντιµετωπίζει και συµπεριφέρεται στους υπαλλήλους της. Το πιο 

σηµαντικό, όµως, είναι ότι διατυπώνει µε λόγια όχι µόνο το πως είναι 

σήµερα η επιχείρηση, αλλά και το πως θέλει η διοίκηση να είναι η 

επιχείρηση στο µέλλον (όραµα της επιχείρησης). Τέλος, η αποστολή 

της επιχείρησης προωθεί µια αίσθηση κοινών προσδοκιών στους 

υπαλλήλους και επικοινωνεί τη δηµόσια εικόνα της στις οµάδες 

ενδιαφέροντος του task περιβάλλοντος.  

 

Β) Ο σκοπός µιας επιχείρησης είναι το τελικό αποτέλεσµα µιας 

προσχεδιασµένης δραστηριότητας και καθορίζει αυτό που πρέπει να 

γίνει και πότε πρέπει να γίνει, ενώ θα πρέπει κατά το δυνατό να 
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ποσοτικοποιείται. Η επίτευξη του σκοπού θα πρέπει να καταλήγει στην 

πλήρωση της αποστολής της επιχείρησης. Όλες οι επιχειρήσεις έχουν 

πολλαπλούς επιµέρους στόχους – από στόχους, οι οποίοι εκφράζουν 

τις ευρύτερες αξίες, πάνω στις οποίες εδράζεται η συνολική 

συµπεριφορά τους, µέχρι ευρύτερους επιχειρησιακούς στόχους, οι 

οποίοι εδραιώνουν τη φύση και τη µορφή των επιχειρήσεων και 

δείχνουν τις κατευθύνσεις προς τις οποίες πρέπει να κινηθούν14.  

 

Γ) Οι στρατηγικές µιας επιχείρησης αποτελούν τα πλήρη και λεπτοµερή 

σχέδια, στα οποία δηλώνονται οι τρόποι µε τους οποίους θα 

επιτευχθούν η αποστολή, ο σκοπός της και οι επιµέρους στόχοι της15. 

Με τα σχέδια αυτά γίνεται προσπάθεια βελτιστοποίησης του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µε παράλληλη ελαχιστοποίηση του 

ανταγωνιστικού µειονεκτήµατος. Μια τυπική ανά κλάδο µορφή 

επιχείρησης λαµβάνει υπόψη της τρεις τύπους στρατηγικής:  

 

1) Επιχειρησιακή ή εταιρική στρατηγική (corporate strategy): όπου 

περιγράφεται η συνολική κατεύθυνση της επιχείρησης σε όρους 

ανάπτυξης και η διοίκηση των διαφόρων επιχειρηµατικών µονάδων 

και γραµµών προϊόντος. Υπάρχουν τρεις κύριες κατηγορίες 

επιχειρησιακών στρατηγικών: στρατηγική σταθερότητας, στρατηγική 

ανάπτυξης και στρατηγική περισυλλογής. 

2) Επιχειρηµατική στρατηγική (business strategy): λαµβάνει χώρα στο 

επίπεδο στρατηγικών επιχειρηµατικών µονάδων ή προϊόντος και 

δίνει έµφαση στη βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης του 
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προϊόντος ή της υπηρεσίας στο συγκεκριµένο κλάδο ή τµήµα 

αγοράς, που εξυπηρετείται από την επιχείρηση. Υπάρχουν δύο 

κύριες κατηγορίες επιχειρηµατικής στρατηγικής: η ανταγωνιστική 

στρατηγική (competitive strategy) και η συνεργατική στρατηγική 

(cooperative strategy). 

3) Λειτουργική στρατηγική (functional strategy): είναι η προσέγγιση 

που υιοθετείται από ένα λειτουργικό τµήµα µιας επιχείρησης, έτσι 

ώστε να επιτευχθούν οι επιχειρησιακοί και επιχειρηµατικοί 

επιµέρους στόχοι και στρατηγικές µε τη βελτιστοποίηση της 

παραγωγικότητας των διαθέσιµων πόρων. 

 

∆) Οι πολιτικές µιας επιχείρησης είναι γενικοί κανόνες, που θέτουν τα όρια 

µέσα στα οποία πραγµατοποιείται κάθε ενέργεια16.  Είναι, δηλαδή, 

οδηγίες για τη λήψη αποφάσεων, που συνδέουν τη διαµόρφωση 

στρατηγικής µε την υλοποίησή της. Οι πολιτικές µιας επιχείρησης 

εξασφαλίζουν το ότι οι αποφάσεις, που λαµβάνονται σε καθηµερινό 

επίπεδο, στηρίζουν και συµπλέουν µε το σκοπό, τους επιµέρους 

στόχους και τις στρατηγικές της. 

 

 

1.2.3 Υλοποίηση στρατηγικής 

 

 

Η υλοποίηση της στρατηγικής είναι η διαδικασία κατά την οποία οι 

στρατηγικές και οι πολιτικές της επιχείρησης γίνονται πράξη, µέσω της 
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ανάπτυξης προγραµµάτων, προϋπολογισµών και διαδικασιών17. Αυτή η 

διαδικασία ενδέχεται να περιλαµβάνει και αλλαγές στη συνολική 

κουλτούρα, δοµή και/ή σύστηµα διοίκησης ολόκληρης της επιχείρησης. Αν 

εξαιρέσει, όµως, κανείς αυτές τις δραστικές αλλαγές, η υλοποίηση της 

στρατηγικής γίνεται συνήθως από τα µεσαία και κατώτερα στελέχη, αλλά 

αναθεωρείται από την ανώτερη διοίκηση. 

 

Α) το πρόγραµµα είναι µια δήλωση των ενεργειών ή των βηµάτων, που 

απαιτούνται για την επίτευξη ενός σχεδίου και µπορεί να αφορά στην 

αναδιοργάνωση της επιχείρησης, στην αλλαγή της εσωτερικής 

κουλτούρας ή στην έναρξη µιας νέας ερευνητικής προσπάθειας. 

 

Β) ο προϋπολογισµός, που χρησιµοποιείται για σχεδιασµό και έλεγχο, 

είναι µια δήλωση του προγράµµατος της επιχείρησης σε χρηµατικούς 

όρους και απαριθµεί το λεπτοµερές κόστος κάθε προγράµµατος. 

 

Γ) οι διαδικασίες είναι ένα σύστηµα διαδοχικών βηµάτων ή τεχνικών, που 

περιγράφουν µε λεπτοµέρεια πως θα γίνει µια συγκεκριµένη εργασία. 

Με το σύστηµα αυτό καταγράφονται οι διάφορες ενέργειες που πρέπει 

να λάβουν χώρα, έτσι ώστε να ολοκληρωθούν τα προγράµµατα της 

επιχείρησης. 
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1.2.4 Αξιολόγηση και έλεγχος 

 

 

Η αξιολόγηση και ο έλεγχος είναι µια διαδικασία κατά την οποία 

καταγράφεται η αποτελεσµατικότητα των στρατηγικών της επιχείρησης και 

παρακολουθούνται η πρόοδος των ενεργειών και η επίδοση της 

επιχείρησης έτσι ώστε να συγκριθούν τα πραγµατικά µε τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα18. Τα στελέχη κάθε επιπέδου κάνουν χρήση των 

εξαγόµενων από τη διαδικασία αυτή πληροφοριών για να λάβουν τις 

κατάλληλες διορθωτικές αποφάσεις και να επιλύσουν τυχόν προβλήµατα. 

Παρόλο που η αξιολόγηση και ο έλεγχος είναι τα τελευταία κύρια στοιχεία 

του στρατηγικού µάνατζµεντ, εντούτοις µπορούν να αποκαλύψουν 

αδυναµίες σε προηγούµενα στρατηγικά σχέδια και κατά συνέπεια να 

προκαλέσουν την επανέναρξη της όλης διαδικασίας. 
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ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΛΑ∆ΟΥ 
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2.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Πριν ακόµη ξεκινήσει η διαδικασία σχεδιασµού στρατηγικής µιας 

επιχείρησης, πρέπει να γίνει ανίχνευση τόσο του εξωτερικού όσο και του 

εσωτερικού περιβάλλοντός της, για να βρεθούν αντίστοιχα οι πιθανές 

ευκαιρίες και απειλές και οι δυνάµεις και αδυναµίες της επιχείρησης. Με 

τον όρο ανίχνευση περιβάλλοντος εννοούµε την καταγραφή, αξιολόγηση 

και διανοµή πληροφοριών από το εξωτερικό και το εσωτερικό περιβάλλον 

σε ανθρώπους – κλειδιά µέσα στην επιχείρηση1. Με τη διαδικασία αυτή 

αποφεύγονται “στρατηγικές” εκπλήξεις και διασφαλίζεται η 

µακροπρόθεσµη υγεία µιας επιχείρησης. 

 

 

2.2 ΓΕΝΙΚΕΥΜΕΝΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ Ή ΜΑΚΡΟ-ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

 

Το µακρο-περιβάλλον µιας επιχείρησης περιλαµβάνει γενικές δυνάµεις, οι 

οποίες αν και δεν έχουν άµεση σχέση µε τις βραχυπρόθεσµες ενέργειές 

της, επηρεάζουν εντούτοις τις µακροπρόθεσµες αποφάσεις της. Οι 

δυνάµεις αυτές µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε τέσσερις οµάδες και 

συνοπτικά είναι: 

 

 οικονοµικές: δυνάµεις που καθορίζουν τις συναλλαγές υλικών, 

χρήµατος, ενέργειας και πληροφοριών (τάσεις του ΑΕΠ, επιτόκια, 
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πληθωρισµός, επίπεδα ανεργίας, µισθοί, πλεόνασµα/έλλειµα 

ενέργειας, κ.α.) 

 τεχνολογικές: δυνάµεις οι οποίες βοηθούν στην επίλυση προβληµάτων 

µε την εφαρµογή νέων ανακαλύψεων (συνολική κυβερνητική για 

έρευνα και ανάπτυξη, συνολική κλαδική δαπάνη για έρευνα και 

ανάπτυξη, πατέντες, νέα προϊόντα, βελτιώσεις στην παραγωγή µέσω 

της αυτοµατοποίησης, διαθεσιµότητα Internet, τηλεπικοινωνιακές 

υποδοµές, κ.α.) 

 πολιτικο-νοµικές: δυνάµεις µε τις οποίες καθορίζεται το νοµικό πλαίσιο, 

µέσα στο οποίο υπάρχουν απαγορευτικοί και προστατευτικοί νόµοι και 

διατάξεις, αλλά και µε τις οποίες καθορίζεται εν γένει η έκταση της 

δύναµης µιας επιχείρησης (νόµοι για την προστασία του 

περιβάλλοντος, φορολογικές διατάξεις, ειδικά κίνητρα, διατάξεις για 

θέµατα εξωτερικού εµπορίου, νόµοι περί προσλήψεων, κ.α.) 

 κοινωνικο-πολιτιστικές: δυνάµεις που καθορίζουν τις αξίες, τα ήθη και 

τα έθιµα της κοινωνίας µέσα στην οποία βρίσκεται και 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση (αλλαγές στον τρόπο ζωής, 

προσδοκίες για την εργασιακή εξέλιξη, συµπεριφορά καταναλωτή, 

ρυθµός αύξησης του πληθυσµού, κατανοµή του πληθυσµού ανάλογα 

µε την ηλικία, ρυθµός γεννήσεων, κ.α.) 

 

Είναι προφανές πως οι τάσεις για παράδειγµα της πρώτης οµάδας µπορεί 

να είναι πολύ σηµαντικές για τις επιχειρήσεις ενός κλάδου, αλλά λιγότερο 

σηµαντικές για τις επιχειρήσεις κάποιου άλλου κλάδου. Ο βαθµός 
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σηµαντικότητας, δηλαδή, της κάθε οµάδας και κατ’ επέκταση ο βαθµός 

επιρροής της διαφέρει από κλάδο σε κλάδο. 

 

 

2.3 ΑΜΕΣΟ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ – ΑΝΑΛΥΣΗ 

ΚΛΑ∆ΟΥ 

 

 

Το άµεσο εξωτερικό περιβάλλον περιλαµβάνει εκείνα τα στοιχεία και / ή τις 

οµάδες, που επηρεάζουν άµεσα την επιχείρηση και αντίστροφα 

επηρεάζονται από αυτήν. Αυτά είναι οι κυβερνήσεις, οι τοπικές κοινωνίες, 

οι προµηθευτές, οι ανταγωνιστές, οι πελάτες, οι πιστωτές, οι εργαζόµενοι, 

τα σωµατεία εργαζοµένων, οι οµάδες ειδικού ενδιαφέροντος, κ.α. Στην 

ουσία δηλαδή, το άµεσο εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης είναι ο 

κλάδος µέσα στον οποίο βρίσκεται και δραστηριοποιείται. Με τον όρο 

ανάλυση κλάδου εννοείται η εις βάθος εξέταση των στοιχείων του άµεσου 

εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. Η ανάλυση των στοιχείων 

αυτών µέσα στην επιχείρηση έχει τη µορφή µεµονωµένων αναφορών, οι 

οποίες συντάσσονται από διάφορα άτοµα σε κάθε ένα από τα τµήµατα της 

επιχείρησης. Στη συνέχεια, οι αναφορές αυτές συγκεντρώνονται και 

αποστέλλονται στην ανώτερη διοίκηση για χρήση στη διαδικασία λήψης 

στρατηγικών αποφάσεων. 
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2.3.1 Προσέγγιση του M. Porter 

 

 

Σύµφωνα µε το M. Porter, ο οποίος θεωρείται αυθεντία στο χώρο της 

ανταγωνιστικής στρατηγικής, την επιχείρηση την απασχολεί περισσότερο 

ο βαθµός του ανταγωνισµού µέσα στον κλάδο στον οποίο 

δραστηριοποιείται. Τα επίπεδα του βαθµού ανταγωνισµού καθορίζονται 

από βασικές ανταγωνιστικές δυνάµεις, που φαίνονται στο παρακάτω 

σχήµα και οι οποίες είναι: απειλή νεοεισελθόντων, ανταγωνισµός µεταξύ 

υπαρχόντων επιχειρήσεων, απειλή υποκατάστατων προϊόντων ή 

υπηρεσιών, διαπραγµατευτική δύναµη αγοραστών, διαπραγµατευτική 

δύναµη προµηθευτών και σχετική δύναµη άλλων οµάδων ενδιαφέροντος 

(αυτή η τελευταία δύναµη προστέθηκε για να τονιστεί ο ρόλος που ασκούν 

οι κυβερνήσεις, οι τοπικές κοινότητες ή άλλες οµάδες στις δραστηριότητες 

του κλάδου).  
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Σχήµα 2.1: ∆υνάµεις που καθορίζουν τον ανταγωνισµό σε έναν κλάδο 

 

Αναφέρει χαρακτηριστικά ότι: “Η συνολική βαρύτητα αυτών των δυνάµεων 

καθορίζει το συνολικό περιθώριο κέρδους στον κλάδο αυτό, όπου το 

περιθώριο κέρδους µετριέται σε όρους µακροπρόθεσµης απόδοσης ενός 

επενδυόµενου κεφαλαίου.”2  

 

Εξετάζοντας, στη συνέχεια, κάθε µια από αυτές τις δυνάµεις του Porter, 

προκύπτουν τα ακόλουθα3: 
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2.3.1.1 Απειλή νεοεισελθόντων 

 

 

Οι νεοεισελθόντες σε έναν κλάδο προσδίδουν σε αυτόν νέες δυνατότητες 

και µεταβάλλουν τις υπάρχουσες δυναµικές. Για αυτό το λόγο αποτελούν 

απειλή για µια εδραιωµένη επιχείρηση του κλάδου. Η απειλή εισόδου νέων 

επιχειρήσεων εξαρτάται από την παρουσία φραγµών εισόδου και από την 

αναµενόµενη αντίδραση των υπαρχόντων ανταγωνιστών. Ο φραγµός 

εισόδου είναι ένα εµπόδιο, το οποίο δυσκολεύει την είσοδο µιας 

επιχείρησης στον κλάδο. Μερικοί πιθανοί φραγµοί εισόδου είναι 

επιγραµµατικά οι οικονοµίες κλίµακας, η διαφοροποίηση του προϊόντος, οι 

απαιτήσεις σε κεφάλαιο, το κόστος µετακίνησης, η πρόσβαση σε κανάλια 

διανοµής, οι κυβερνητικές πολιτικές κ.α. 

 

 

2.3.1.2 Ανταγωνισµός µεταξύ υπαρχόντων επιχειρήσεων 

 

 

Στους περισσότερους κλάδους οι επιχειρήσεις είναι αµοιβαίως 

εξαρτόµενες. Μια ανταγωνιστική κίνηση από τη µια επιχείρηση αναµένεται 

πιθανόν να έχει αξιοσηµείωτη επίδραση στους ανταγωνιστές της και 

συνεπώς µπορεί να προκαλέσει εκδίκηση ή αντίποινα. Τα υψηλά επίπεδα 

ανταγωνιστικότητας σχετίζονται µε την ύπαρξη πολλών παραγόντων, 

στους οποίους συµπεριλαµβάνονται: ο αριθµός των ανταγωνιστών, ο 

ρυθµός ανάπτυξης του κλάδου, τα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της 
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υπηρεσίας, το ύψος των σταθερών κόστων, το ύψος των φραγµών εξόδου 

κ.α. 

 

 

2.3.1.3 Απειλή υποκατάστατων προϊόντων ή υπηρεσιών 

 

 

Τα υποκατάστατα προϊόντα είναι τα προϊόντα εκείνα που φαίνονται να 

είναι διαφορετικά, αλλά που µπορούν να ικανοποιήσουν τις ίδιες ανάγκες 

µε άλλα προϊόντα (π.χ. κάποιο είδος γλυκίσµατος είναι υποκατάστατο της 

ζάχαρης). Σύµφωνα µε τον Porter, “τα υποκατάστατα προϊόντα 

περιορίζουν τα πιθανά κέρδη ενός κλάδου, εισάγωντας ένα ανώτατο όριο 

στις τιµές που µπορούν να βάλουν οι επιχειρήσεις στα προϊόντα τους.”4 

Στο µέτρο που το κόστος µετακίνησης είναι χαµηλό, τα υποκατάστατα 

µπορεί να έχουν σοβαρή επίδραση σε ολόκληρο τον κλάδο.  

 

 

2.3.1.4 ∆ιαπραγµατευτική δύναµη αγοραστών 

 

 

Οι αγοραστές επηρεάζουν τον κλάδο µέσω της ικανότητάς τους να πιέζουν 

προς τα κάτω τις τιµές, να διαπραγµατεύονται για υψηλότερη ποιότητα ή 

για περισσότερες υπηρεσίες και να είναι ανταγωνιστές µεταξύ τους. Η 

δύναµη καθεµιάς από τις οµάδες αγοραστών εξαρτάται από µια σειρά 

χαρακτηριστικών, που εκφράζουν την κατάσταση της οµάδας αυτής µέσα 
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στην αγορά και από το σχετικό όγκο των συναλλαγών της. Έτσι, για 

παράδειγµα, µια οµάδα αγοραστών είναι ισχυρή όταν αγοράζει µεγάλο 

ποσοστό των παραχθέντων προϊόντων µιας επιχείρησης, όταν έχει τη 

δυνατότητα να κινηθεί προς τα πίσω στην αλυσίδα αξίας και να παράγει 

µόνη της το προϊόν, όταν υπάρχει πληθώρα εναλλακτικών προµηθευτών 

λόγω τυποποιηµένου προϊόντος, όταν το κόστος αλλαγής προµηθευτή 

είναι πολύ µικρό, όταν το κόστος για την αγορά του προϊόντος αποτελεί 

µεγάλο ποσοστό του συνολικού κόστους για την οµάδα αυτή (οπότε και 

µπορεί να κάνει έρευνα αγοράς για την εξεύρεση χαµηλότερης τιµής), ή 

ακόµη και όταν το προϊόν µπορεί να υποκατασταθεί εύκολα. 

 

 

2.3.1.5 ∆ιαπραγµατευτική δύναµη προµηθευτών 

 

 

Οι προµηθευτές µπορούν να ασκήσουν διαπραγµατευτική δύναµη στις 

επιχειρήσεις του κλάδου απειλώντας για αύξηση των τιµών ή για µείωση 

της ποιότητας ή/και της ποσότητας των παραγόµενων προϊόντων ή 

υπηρεσιών. Οι προµηθευτές, λοιπόν, µπορούν να µειώσουν την 

κερδοφορία των επιχειρήσεων ενός κλάδου, οι οποίες είναι ανήµπορες να 

ανταποκριθούν στις κινήσεις αυτές µε αύξηση των τιµών των προϊόντων 

τους. Η δύναµη των προµηθευτών είναι σηµαντική όταν, για παράδειγµα, 

οι προµηθευτές είναι λίγοι και πωλούν σε πολλούς, όταν το 

προµηθευόµενο προϊόν ή υπηρεσία είναι µοναδικό, όταν δεν υπάρχουν 

υποκατάστατα προϊόντα, όταν οι ίδιοι οι προµηθευτές µπορούν να 
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ανταγωνιστούν τους πελάτες τους πωλώντας απευθείας στον τελικό 

καταναλωτή και όταν η ποσότητα των προµηθευόµενων προϊόντων είναι 

µικρή και κατά συνέπεια αδιάφορη για τον προµηθευτή. 

 

 

2.3.1.6 ∆ιαπραγµατευτική δύναµη άλλων οµάδων 

ενδιαφέροντος 

 

 

Στις πέντε δυνάµεις του Porter προστίθεται και µια έκτη, η 

διαπραγµατευτική δύναµη των άλλων οµάδων ενδιαφέροντος5. Στις άλλες 

οµάδες ενδιαφέροντος συµπεριλαµβάνονται οι εκάστοτε κυβερνήσεις, οι 

τοπικές κοινωνίες, οι πιστωτές, οι διάφοροι εµπορικοί συνεταιρισµοί, οι 

οµάδες ειδικού ενδιαφέροντος, τα σωµατεία, οι µέτοχοι κ.α. Η ένταση της 

δύναµης αυτών των οµάδων ενδιαφέροντος διαφέρει από κλάδο σε κλάδο. 

Για παράδειγµα η Intel έχει µεγάλη διαπραγµατευτική δύναµη στη 

Microsoft, µιας και χωρίς την Intel, το προϊόν της Microsoft θα έχανε 

µεγάλο µέρος από την αξία του. 

 

 

2.4 ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗ ΕΞΩΤΕΡΙΚΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ 

 

 

Τόσο το έµµεσο όσο και το άµεσο εξωτερικό περιβάλλον µιας επιχείρησης 

πρέπει να παρακολουθούνται σε διαρκή βάση, έτσι ώστε να ανιχνεύονται 
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ανά πάσα στιγµή εκείνα τα στρατηγικά στοιχεία, που θα έχουν πιθανώς 

συµβολή στην επιτυχία ή την αποτυχία της επιχείρησης. Κάθε επιχείρηση 

όµως δεν ανταποκρίνεται µε τον ίδιο τρόπο στις ίδιες περιβαλλοντικές 

αλλαγές. Ένας λόγος είναι γιατί υπάρχουν διαφορές στην ικανότητα των 

στελεχών να αναγνωρίζουν και να καταλαβαίνουν εξωτερικά στρατηγικά 

στοιχεία και θέµατα. ∆εν είναι δυνατόν οι επιχειρήσεις να καταγράψουν 

όλα τα εξωτερικά στοιχεία. Επιλογές πρέπει να γίνουν σχετικά µε το ποια 

στοιχεία είναι σηµαντικά και ποια όχι τόσο σηµαντικά. Οι προσωπικές 

αξίες και εµπειρίες των στελεχών επηρεάζουν τον τρόπο µε τον οποίο 

αντιλαµβάνονται τη σηµαντικότητα του κάθε ενός από τα στοιχεία του 

εξωτερικού περιβάλλοντος. Η επιθυµία απόρριψης µή οικείας ή ακόµη και 

αρνητικής πληροφορίας ονοµάζεται στρατηγική µυωπία6. Αν η επιχείρηση 

επιθυµεί να αλλάξει τη στρατηγική της, µπορεί να µη συλλέγει τις 

κατάλληλες εξωτερικές πληροφορίες ώστε να είναι επιτυχηµένη η αλλαγή 

αυτή. Θα πρέπει λοιπόν να βρει και να καταγράψει τα εξωτερικά 

στρατηγικά στοιχεία.  Τα εξωτερικά στρατηγικά στοιχεία είναι εκείνες οι 

περιβαλλοντικές τάσεις, που έχουν µέτρια ως υψηλή πιθανότητα να 

συµβούν και, παράλληλα, µέτρια ως υψηλή πιθανότητα να έχουν 

αντίκτυπο στην επιχείρηση. Με τη χρήση διαγράµµατος προτεραιότητας 

αξιολογούνται οι τάσεις αυτές και κατατάσσονται από χαµηλή 

προτεραιότητα σε υψηλή προτεραιότητα. Οι περιβαλλοντικές τάσεις, που 

κρίνονται από την επιχείρηση ως στρατηγικά στοιχεία, κατηγοριοποιούνται 

σαν ευκαιρίες ή απειλές και περιλαµβάνονται στο στρατηγικό σχεδιασµό. 
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2.5 ΕΞΕΛΙΞΗ ΚΛΑ∆ΟΥ 

 

 

Στη διάρκεια του χρόνου κάθε κλάδος της οικονοµίας εξελίσσεται δια µέσω 

κάποιων σταδίων από την ανάπτυξη στην ωρίµανση και εντέλει στην 

πτώση. Η ένταση των έξι δυνάµεων, που αναλύθηκαν παραπάνω, 

διαφέρει ανάλογα µε το στάδιο εξέλιξης, στο οποίο βρίσκεται ο κάθε 

κλάδος. Ο κύκλος ζωής ενός κλάδου είναι χρήσιµος για να εξηγηθούν και 

να προβλεφθούν οι τάσεις µεταξύ των έξι δυνάµεων, που ορίζουν τον 

ανταγωνισµό στον κλάδο αυτόν. Όταν, λοιπόν, ένας κλάδος βρίσκεται στη 

φάση της εισαγωγής ή της ανάπτυξης, οι καταναλωτές αγοράζουν τα 

προϊόντα, ανεξάρτητα από την τιµή, γιατί ικανοποιούν µια µοναδική 

ανάγκη τους. Αυτός είναι πιθανόν ένας κατακερµατισµένος (fragmented) 

κλάδος, όπου κάθε επιχείρηση έχει µικρό ποσοστό µεριδίου αγοράς. Όταν 

νέοι ανταγωνιστές εισέρχονται στον κλάδο, οι τιµές πέφτουν σαν 

αποτέλεσµα του ανταγωνισµού. Οι εταιρείες χρησιµοποιούν οικονοµίες 

κλίµακας για να µειώσουν το κόστος τους γρηγορότερα από τον 

ανταγωνισµό και/ή ενσωµατώνονται, αγοράζοντας τους προµηθευτές ή 

τους διανοµείς τους. Οι ανταγωνιστές προσπαθούν να διαφοροποιήσουν 

τα προϊόντα τους, έτσι ώστε να αποφύγουν τον έντονο ανταγωνισµό στις 

τιµές, γεγονός που αποτελεί κύριο χαρακτηριστικό του κλάδου που 

βρίσκεται στο στάδιο της ωρίµανσης. 

  

Όταν ο κλάδος εισέρχεται στο στάδιο της ωρίµανσης, οξύνεται ο 

ανταγωνισµός και ο κλάδος µετεξελίσσεται σε συγκεντρωµένο 
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(consolidated) κλάδο – κυριαρχείται από λίγες, µεγάλες εταιρείες, κάθε µια 

από τις οποίες πασχίζει να διαφοροποιεί τα προϊόντα της από τον 

ανταγωνισµό. Οι αγοραστές γίνονται πιο ώριµοι στις αγορές τους, καθώς 

οι αποφάσεις αγοράς στηρίζονται σε καλύτερες πληροφορίες. Η πιο 

βασική ανησυχία των επιχειρήσεων είναι οι τιµές, δεδοµένου βέβαια ενός 

κατώτατου επιπέδου ποιότητας και χαρακτηριστικών.  

 

Όταν ο κλάδος κινείται από το στάδιο της ωριµότητας σε εκείνο της 

παρακµής, ο ρυθµός αύξησης των πωλήσεων των προϊόντων βραδύνει ή 

και ακόµη µειώνεται. Στο µέτρο που οι φραγµοί εξόδου είναι χαµηλοί, οι 

επιχειρήσεις αρχίζουν να διαφοροποιούν τις εγκαταστάσεις τους για 

παραγωγή διαφορετικών προϊόντων ή και ακόµη να τις πωλούν σε άλλες 

επιχειρήσεις. Ο κλάδος τείνει να συρρικνώνεται γύρω από ακόµη λιγότερες 

αλλά µεγαλύτερες επιχειρήσεις. 

 

 

2.6 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΟΜΑ∆ΕΣ 

 

 

Οι στρατηγικές οµάδες είναι ένα σύνολο επιχειρησιακών µονάδων ή 

επιχειρήσεων, οι οποίες “ακολουθούν παρόµοιες στρατηγικές µε 

παραπλήσιους πόρους”7. Η κατηγοριοποίηση των επιχειρήσεων ενός 

κλάδου σε ένα σύνολο από στρατηγικές οµάδες είναι πολύ χρήσιµο στην 

κατανόηση του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος, στο οποίο 

δραστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις αυτές. Και επειδή η δοµή και η 
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κουλτούρα µιας επιχείρησης τείνουν να αντανακλούν το είδος των 

στρατηγικών που ακολουθεί, οι επιχειρήσεις ή οι επιχειρησιακές µονάδες, 

που ανήκουν σε µια συγκεκριµένη στρατηγική οµάδα του ίδιου κλάδου, 

τείνουν να είναι δυνατοί ανταγωνιστές µε πολλά κοινά χαρακτηριστικά. Οι 

στρατηγικές οµάδες ενός κλάδου µπορούν να αποτυπωθούν σχεδιάζοντας 

τις θέσεις των ανταγωνιστών στην αγορά σε ένα δισδιάστατο επίπεδο, 

κάνοντας χρήση δύο στρατηγικών µεταβλητών για τον οριζόντιο και 

κατακόρυφο άξονα. Οι στρατηγικές οµάδες δηµιουργούνται κυκλώνοντας 

τις επιχειρήσεις εκείνες που βρίσκονται κοντά η µία στην άλλη, 

προσέχοντας το µέγεθος του κύκλου να αντιστοιχεί περίπου στο ποσοστό 

του µεριδίου αγοράς που κατέχουν οι επιχειρήσεις αυτές στον κλάδο. 
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3.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Η ανίχνευση και η ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος προς εύρεση 

ευκαιριών και απειλών είναι το ξεκίνηµα της διαδικασίας στρατηγικού 

σχεδιασµού και σίγουρα δεν είναι αρκετό για να προσδώσει σε µια 

επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Θα πρέπει να γίνει επίσης µια εις 

βάθος ανάλυση µέσα στην επιχείρηση, µε στόχο να βρεθούν τα εσωτερικά 

στρατηγικά στοιχεία – οι δυνάµεις και οι αδυναµίες της επιχείρησης, που 

είναι πιθανό να καθορίσουν το κατά πόσο η επιχείρηση είναι ικανή να 

εκµεταλλευτεί τις ευκαιρίες ενώ παράλληλα να αποφύγει τις απειλές. Αυτή 

η ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος ονοµάζεται και οργανωσιακή 

ανάλυση και ασχολείται µε το να προσδιορίσει και να βελτιώσει τους 

πόρους µιας επιχείρησης. 

 

 

3.2 ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΒΑΣΗ ΠΟΡΩΝ 

 

  

Ο πόρος µιας επιχείρησης είναι ένα χαρακτηριστικό, µια ικανότητα, µια 

διαδικασία ή µια γνώση, που κατέχεται από την επιχείρηση. Ένας 

συγκεκριµένος πόρος είναι δύναµη για την επιχείρηση, όταν προσδίδει 

στην επιχείρηση αυτή ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Είναι δηλαδή κάτι που 

η επιχείρηση κάνει πολύ καλά ή έχει τη δυνατότητα να το κάνει πολύ καλά 

σε σχέση µε τις ικανότητες των υπαρχόντων ή των πιθανών ανταγωνιστών 
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της. Αντίθετα, ένας πόρος αποτελεί αδυναµία για την επιχείρηση, όταν 

είναι κάτι που η επιχείρηση δεν το κάνει καλά ή δεν έχει τη δυνατότητα να 

το κάνει σε σχέση πάντα µε τους ανταγωνιστές της.  

 

Ο J. B. Barney στο VRIO framework προτείνει τέσσερις ερωτήσεις για την 

αξιολόγηση των πόρων – κλειδιά µιας επιχείρησης1: 

 

α) Αξία: Προσδίδει ο συγκεκριµένος πόρος ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα; 

β) Σπανιότητα: Κατέχουν άλλοι ανταγωνιστές τον πόρο αυτό; 

γ) Αντιγραψιµότητα: Είναι κοστοβόρο για τις άλλες επιχειρήσεις να 

αντιγράψουν τον πόρο αυτό; 

δ) Οργάνωση: Είναι η επιχείρηση οργανωµένη µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

εκµεταλλευτεί τον πόρο αυτό; 

 

Προφανώς αν η απάντηση στις ερωτήσεις αυτές είναι καταφατική για ένα 

συγκεκριµένο πόρο, τότε ο πόρος αυτός θεωρείται δύναµη και διακριτική 

ικανότητα. Η αξιολόγηση της σηµαντικότητας αυτών των πόρων θα 

προσδιορίσει το κατά πόσον αυτοί οι πόροι είναι εσωτερικοί στρατηγικοί 

παράγοντες – οι συγκεκριµένες δηλαδή δυνάµεις και αδυναµίες που θα 

καθορίσουν το µέλλον της επιχείρησης. Αυτό γίνεται συγκρίνοντας 

ποσοτικά τους πόρους αυτούς µε (1) την προθύστερη επίδοση της 

επιχείρησης, (2) τους ανταγωνιστές-κλειδιά της επιχείρησης και (3) τον 

κλάδο συνολικά. 
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3.3 ∆ΙΑΤΗΡΗΣΙΜΟΤΗΤΑ ΤΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

 

 

Φυσικά, η χρήση των πόρων και των ικανοτήτων µιας επιχείρησης µε 

στόχο την ανάπτυξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος δε συνεπάγεται και 

ικανότητα της επιχείρησης για διατήρηση του πλεονεκτήµατος αυτού. 

Υπάρχουν δύο χαρακτηριστικά που καθορίζουν τη διατηρησιµότητα της 

διακριτικής ικανότητας µιας επιχείρησης: η ανθεκτικότητα (durability) και η 

µιµησιµότητα (imitability).  

 

Ανθεκτικότητα είναι ο βαθµός απαξίωσης των πόρων και των ικανοτήτων 

µιας επιχείρησης, ενώ µιµησιµότητα είναι ο βαθµός κατά τον οποίο οι 

πόροι και οι ικανότητες µπορούν να αντιγραφούν από άλλους. Μια 

ικανότητα µπορεί εύκολα να αντιγραφεί στο βαθµό που είναι διακριτή, 

ευδιαχείριστη και εύκολα αντικαταστήσιµη.  

 

 

3.4 ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΛΥΣΙ∆ΑΣ ΑΞΙΑΣ 

 

 

Ένας πολύ καλός τρόπος για να ξεκινήσει η οργανωσιακή ανάλυση µιας 

επιχείρησης είναι η εύρεση της ακριβούς θέσης στη συνολική αλυσίδα 

αξίας στην οποία βρίσκονται τα προϊόντα της επιχείρησης. Η αλυσίδα 

αξίας είναι ένα αλληλένδετο σύνολο από δραστηριότητες που δηµιουργούν 

αξία και ξεκινάει από τις πρώτες ύλες που προέρχονται από τους 

 38



προµηθευτές, προχωράει σε ένα σύνολο δραστηριοτήτων, στις οποίες 

προσδίδεται αξία στις πρώτες ύλες (παραγωγή – µάρκετινγκ προϊόντος ή 

υπηρεσίας) και καταλήγει στους τελικούς διανοµείς, οι οποίοι προωθούν τα 

προϊόντα στους τελικούς καταναλωτές.  

 

Κάθε επιχείρηση έχει τη δική της εσωτερική αλυσίδα αξίας. Σύµφωνα µε το 

M. Porter, οι πρωτογενείς δραστηριότητες µιας επιχείρησης ξεκινούν µε τη 

διαχείριση πρώτων υλών και αποθήκευση (inbound logistics), συνεχίζουν 

µε τη διαδικασία παραγωγής, µε την αποθήκευση και διανοµή (outbound 

logistics), το µάρκετινγκ και τις πωλήσεις και καταλήγουν στην 

εγκατάσταση, επιδιόρθωση και πώληση ανταλλακτικών. Αρκετές 

υποστηρικτικές δραστηριότητες, όπως οι προµήθειες, η έρευνα και 

ανάπτυξη, η διοίκηση ανθρωπίνων πόρων και η χρηµατοοικονοµική 

διοίκηση διασφαλίζουν την αποτελεσµατική και αποδοτική λειτουργία της 

πρωτογενούς αλυσίδας αξίας. 
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Σχήµα 3.1: Η αλυσίδα αξίας µιας επιχείρησης 

 

Είναι προφανές πως η συστηµατική εξέταση µεµονωµένων 

δραστηριοτήτων πρόσδοσης αξίας µπορεί να οδηγήσει στην καλύτερη 

κατανόηση των δυνάµεων και των αδυναµιών µιας επιχείρησης: “οι 

διαφορές ανάµεσα στις αλυσίδες αξίας των ανταγωνιστών είναι σηµαντικές 

πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος”2. 

 

 

3.5 ΑΝΙΧΝΕΥΣΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

Ο πιο απλός τρόπος για να ξεκινήσει η ανάλυση της αλυσίδας αξίας µιας 

επιχείρησης είναι η προσεκτική εξέταση των παραδοσιακών λειτουργικών 

περιοχών για την εξεύρεση δυνάµεων και αδυναµιών. Οι λειτουργικοί 
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πόροι περιλαµβάνουν πέρα από τις οικονοµικές, φυσικές και ανθρώπινες 

πτυχές κάθε περιοχής και την ικανότητα των ανθρώπων να δηµιουργούν 

και να εφαρµόζουν τους απαραίτητους στόχους, στρατηγικές και πολιτικές 

της εκάστοτε λειτουργικής περιοχής. 

 

 

3.5.1 Βασικές λειτουργικές δοµές 

 

 

Αν και υπάρχει απεριόριστη ποικιλία οργανωσιακών δοµών, εντούτοις 

κάποιοι βασικοί τύποι κυριαρχούν στις σηµερινές επιχειρήσεις: 

 

α) Απλή δοµή: δεν υπάρχουν λειτουργικές ή προϊοντικές κατηγορίες και 

είναι κατάλληλη για επιχειρήσεις µικρού µεγέθους µε µια ή δύο γραµµές 

παραγωγής, που λειτουργεί σε µια µικρή και εύκολα προσδιορίσιµη 

niche αγορά. 

 

β) Λειτουργική δοµή: είναι κατάλληλη για µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις 

µε αρκετές παραπλήσιες γραµµές παραγωγής σε έναν κλάδο. Οι 

υπάλληλοι είναι εξειδικευµένοι στις λειτουργίες τις επιχείρησης, οι 

οποίες είναι σηµαντικές για τον κλάδο που δραστηριοποιείται η 

επιχείρηση, όπως παραγωγή, µάρκετινγκ, χρηµατοοικονοµική και 

ανθρώπινοι πόροι. 
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γ) Τµηµατική δοµή: είναι κατάλληλη για µεγάλες επιχειρήσεις µε πολλές 

γραµµές παραγωγής σε αρκετούς παρεµφερείς κλάδους. Οι υπάλληλοι 

είναι πλήρως εξειδικευµένοι και οργανωµένοι ανά προϊόν / αγορά. Η 

διοίκηση προσπαθεί να βρει συνέργειες ανάµεσα στις τµηµατικές 

λειτουργίες µε τη χρήση οριζόντιων δεσµών. 

 

δ) Στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες (SBUs): είναι µια πρόσφατη 

τροποποίηση της τµηµατικής οργανωσιακής δοµής. Τα SBUs είναι 

τµήµατα ή οµάδες τµηµάτων, που αποτελούνται από ανεξάρτητα 

κοµµάτια προϊόντος-αγοράς και στα οποία δίνεται κυρίαρχη ευθύνη για 

τη διοίκηση των δικών τους λειτουργικών περιοχών. “Ένα SBU µπορεί 

να είναι οποιουδήποτε µεγέθους ή επιπέδου αρκεί να έχει: 1) µοναδική 

αποστολή, 2) προσδιορίσιµους ανταγωνιστές, 3) εξωτερική αγορά-

στόχο και 4) έλεγχο των επιχειρηµατικών λειτουργιών του”3. Η ιδέα 

είναι να υπάρξει αποκέντρωση σε επίπεδο στρατηγικών στοιχείων 

παρά σε επίπεδο µεγέθους, χαρακτηριστικών του προϊόντος ή 

διάχυσης του ελέγχου και να δηµιουργηθούν οριζόντιοι δεσµοί µεταξύ 

µονάδων, οι οποίες προηγουµένως ήταν αποµονωµένες. 

 

ε)  Ασυσχέτιστη δοµή: είναι κατάλληλη για µεγάλες επιχειρήσεις µε πολλές 

γραµµές παραγωγής σε διαφορετικούς κλάδους, άσχετους µεταξύ 

τους. Αυτή η δοµή (συχνά καλείται και εταιρεία holding) είναι µια 

παραλλαγή της τµηµατικής δοµής και είναι µια ένωση νοµικώς 

ανεξάρτητων επιχειρήσεων, οι οποίες λειτουργούν κάτω από µια 

επιχειρησιακή οµπρέλα, αλλά διοικούνται από αυτόνοµα διοικητικά 
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συµβούλια. Η ασυσχέτιστη αυτή φύση των θυγατρικών εταιριών 

αποτρέπει την ύπαρξη συνεργιών µεταξύ τους.  

 

 

3.5.2 Επιχειρησιακή κουλτούρα 

 

 

Η επιχειρησιακή κουλτούρα είναι µια συλλογή πεποιθήσεων, προσδοκιών 

και αξιών, που µαθαίνονται και µοιράζονται µεταξύ των µελών µιας 

επιχείρησης και µεταδίδονται συνεχώς από τη µια γενιά υπαλλήλων στην 

επόµενη. Γενικά, η επιχειρησιακή κουλτούρα αντανακλά τις αξίες του/ων 

ιδρυτή/ων και την αποστολή της επιχείρησης4. Ταυτοποιεί την επιχείρηση 

και της δίνει µια αίσθηση µοναδικότητας: ...αυτοί είµαστε, ...αυτό κάνουµε, 

...αυτό αντιπροσωπεύουµε. Η κουλτούρα περιλαµβάνει τον κυρίαρχο 

προσανατολισµό της επιχείρησης και συχνά περικλείει και µια σειρά από 

άγραφους κανόνες εργασίας, που ακολουθούνται από τους εργαζοµένους. 

Με το πέρασµα του χρόνου αυτές οι εργασιακές πρακτικές γίνονται µέρος 

της αδιαµφισβήτητης παράδοσης της επιχείρησης. Η επιχειρησιακή 

κουλτούρα έχει δύο διακριτά χαρακτηριστικά: την ένταση (intensity), που 

αναφέρεται στο βαθµό που τα µέλη της επιχείρησης αποδέχονται τις 

νόρµες, τις αξίες ή άλλο στοιχείο κουλτούρας που σχετίζεται µε την 

επιχείρηση (βάθος της κουλτούρας) και την ενσωµάτωση (integration), 

που αναφέρεται στο µέτρο που τα µέλη της επιχείρησης µοιράζονται µια 

κοινή κουλτούρα (πλάτος της κουλτούρας). Τέλος, η επιχειρησιακή 

κουλτούρα πραγµατοποιεί µια σειρά από σηµαντικές λειτουργίες µέσα 
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στην επιχείρηση: προσδίδει µια αίσθηση ταυτότητας για τους 

εργαζοµένους, δηµιουργεί µια αίσθηση δέσµευσης στους υπαλλήλους 

ανώτερη από τους εαυτούς τους, ενδυναµώνει τη σταθερότητα της 

επιχείρησης ως ένα κοινωνικό σύνολο και αποτελεί σηµείο αναφοράς για 

την κατανόηση των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων και οδηγό για τον 

κατάλληλο τρόπο συµπεριφοράς. 

 

 

3.5.3 Στρατηγικά θέµατα µάρκετινγκ 

 

 

Ο διευθυντής µάρκετινγκ είναι ο πρωτεύον σύνδεσµος της επιχείρησης µε 

τον πελάτη και τον ανταγωνισµό. Πρέπει λοιπόν να ασχολείται κυρίως µε 

το µίγµα µάρκετινγκ της επιχείρησης, αλλά και µε τη θέση της στην αγορά. 

Με τον όρο µίγµα µάρκετινγκ εννοείται το σύνολο των εργαλείων 

µάρκετινγκ / µεταβλητών-κλειδιά και ο κατάλληλος συνδυασµός αυτών, 

που δύνανται να χρησιµοποιηθούν ώστε να επηρεάσουν τη ζήτηση της 

αγοράς στόχου και να αποκτηθεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα5. 

 

Το µίγµα µάρκετινγκ αποτελείται από6: 

 το µίγµα προϊόντος (προσδιορισµός των χαρακτηριστικών του προϊόντος 

– τεχνικά και συµβολικά χαρακτηριστικά, µάρκα, συσκευασία, εγγύηση –) 

 το µίγµα διανοµής (επιλογή καναλιών διανοµής, γεωγραφική κάλυψη 

αγοράς, κ.α) 

 το µίγµα τιµολόγησης (προσδιορισµός της κατάλληλης τιµής προϊόντος) 
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 το µίγµα προβολής (επικοινωνία του προϊόντος µέσω διαφήµισης, 

δηµοσιότητας, δηµοσίων σχέσεων, προώθησης πωλήσεων, κ.α.) 

 

Όσον αφορά στη θέση της επιχείρησης στην αγορά, εδώ εννοείται η 

λειτουργία του σχεδιασµού του προσφερόµενου προϊόντος ή υπηρεσίας 

και της εικόνας του, ώστε να καταλάβει ξεχωριστή και διακριτή θέση στο 

µυαλό των ανθρώπων, που απαρτίζουν την αγορά-στόχο7. ∆ια µέσω της 

έρευνας αγοράς, οι επιχειρήσεις µπορούν να πραγµατοποιήσουν 

τµηµατοποίηση της αγοράς µε διάφορα προϊόντα ή υπηρεσίες, έτσι ώστε 

να βρεθούν ποιες niche αγορές θα ακολουθηθούν, ποιοι τύποι προϊόντων 

θα αναπτυχθούν και πως θα αποφευχθεί ο άµεσος ανταγωνισµός των 

διαφόρων προϊόντων τους.  

 

Τέλος, µια ακόµη σηµαντική έννοια στο µάρκετινγκ είναι ο κύκλος ζωής του 

προϊόντος, που φαίνεται σε ένα γράφηµα µε τις πωλήσεις του προϊόντος 

στον κατακόρυφο άξονα και του χρόνου στον οριζόντιο άξονα. Το προϊόν 

κινείται από το στάδιο της εισαγωγής στο στάδιο της ανάπτυξης, µετά της 

ωρίµανσης και εν τέλει στο στάδιο της παρακµής. Αυτή η λογική βοηθά 

στην εξέταση του µείγµατος µάρκετινγκ του προϊόντος σε κάθε φάση του 

κύκλου ζωής του. 
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3.5.4 Στρατηγικά θέµατα χρηµατοοικονοµικής διοίκησης 

 

 

Ο οικονοµικός διευθυντής πρέπει να προσδιορίσει τις καλύτερες πηγές 

των πόρων, χρήσεις των πόρων και έλεγχο των πόρων. Πρέπει να βρει 

ρευστό είτε από εσωτερικές είτε από εξωτερικές πηγές και να το κατανείµει 

κατάλληλα. Η ροή των πόρων στις διάφορες λειτουργίες της επιχείρησης 

πρέπει να παρακολουθείται διαρκώς. Στην περίπτωση που η επιχείρηση 

έχει και διεθνή δραστηριότητα, οι συναλλαγµατικές αυξοµειώσεις πρέπει 

να αντιµετωπίζονται έτσι ώστε να αποφεύγεται µείωση κερδών. Στις πηγές 

εξωτερικής χρηµατοδότησης πρέπει να δίνονται προνόµια υπό τη µορφή 

αποδόσεων, αποζηµιώσεων ή προϊόντων και υπηρεσιών. Όλα τα 

παραπάνω πρέπει να αντιµετωπίζονται µε τρόπο τέτοιο, που να 

συµπληρώνει και να υποστηρίζει τη συνολική επιχειρησιακή στρατηγική, 

µιας και η κεφαλαιακή δοµή µιας επιχείρησης µπορεί κάλλιστα να 

επηρεάσει τις στρατηγικές επιλογές της.  

 

Το µείγµα των εξωτερικών βραχυπρόθεσµων και µακροπρόθεσµων 

πόρων σε σχέση µε το ποσό και τη χρονική στιγµή των εσωτερικών 

πόρων πρέπει να κατάλληλο µε τους επιχειρησιακούς στόχους, 

στρατηγικές και πολιτικές. Η έννοια της χρηµατοοικονοµικής µόχλευσης 

(financial leverage) – η χρήση του χρέους για την αύξηση της 

αναµενόµενης απόδοσης της µετοχής8 – (ο λόγος του συνολικού χρέους 

προς το σύνολο του ενεργητικού) είναι χρήσιµη και βοηθά στην ανάλυση 

του τρόπου µε τον οποίο το χρέος χρησιµοποιείται για να αυξήσει τα κέρδη 
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των κοινών µετόχων. Όταν η επιχείρηση χρηµατοδοτεί τις δραστηριότητές 

της µε άλλο τρόπο πέρα από την πώληση µετοχών, τότε τα κέρδη ανά 

µετοχή αυξάνονται: και αυτό γιατί ο πληρωτέος τόκος του χρέους µειώνει 

το φορολογητέο έσοδο, αλλά λιγότεροι µέτοχοι µοιράζονται τα κέρδη. Το 

χρέος, εντούτοις, αυξάνει το νεκρό σηµείο του κύκλου εργασιών (break-

even point) από ότι θα ήταν αν η επιχείρηση είχε χρηµατοδοτηθεί µόνο 

από εσωτερικές πηγές. Υψηλή µόχλευση, λοιπόν, µπορεί να θεωρηθεί ως 

µια δύναµη για την επιχείρηση σε περιόδους ευηµερίας και αυξανόµενων 

πωλήσεων, ή ως µια αδυναµία σε περιόδους ύφεσης και µειωµένων 

πωλήσεων.  

Το πρόγραµµα επενδύσεων περιλαµβάνει τις προβλεπόµενες προτάσεις 

επενδύσεων σε πάγια περιουσιακά στοιχεία (κόστος, χρονική κατανοµή 

πληρωµών κόστους και χρόνος αποπεράτωσης)9. Το οικονοµικό τµήµα 

της επιχείρησης πρέπει να προετοιµάζει τέτοια προγράµµατα και να τα 

κατατάσσει σύµφωνα µε κάποια αποδεκτά κριτήρια (π.χ. ROI, έτη 

επανείσπραξης αρχικής επένδυσης, κ.α) 

 

 

3.5.5 Στρατηγικά θέµατα διοίκησης έρευνας και ανάπτυξης 

 

 

Ο ρόλος του διευθυντή έρευνας και ανάπτυξης είναι να προτείνει και να 

εφαρµόζει την τεχνολογική στρατηγική της επιχείρησης υπό το πρίσµα των 

επιχειρησιακών στόχων και πολιτικών. Η καθ’ αυτό δουλειά του αφορά 

στην (1) επιλογή ανάµεσα σε νέες εναλλακτικές τεχνολογίες που θα 
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χρησιµοποιηθούν, (2) ανάπτυξη µεθόδων για τη σωστή ενσωµάτωση των 

νέων τεχνολογιών στα προϊόντα και τις διαδικασίες και (3) οργάνωση των 

πόρων έτσι ώστε να είναι επιτυχής η εφαρµογή των νέων τεχνολογιών. 

 

Η επιχείρηση θα πρέπει να διαθέτει τους απαραίτητους πόρους για µια 

αποτελεσµατική έρευνα και ανάπτυξη. Η ένταση της έρευνας και 

ανάπτυξης µιας επιχείρησης (R&D intensity), το πόσο δηλαδή δαπανάται 

σε έρευνα και ανάπτυξη σαν ποσοστό επί των συνολικών εσόδων από 

πωλήσεις, είναι το κύριο µέσο απόκτησης µεριδίου αγοράς στον 

παγκόσµιο ανταγωνισµό. Το τµήµα έρευνας και ανάπτυξης, παράλληλα, 

θα πρέπει να αξιολογείται µε βάση την ικανότητά του (technological 

competence) να αναπτύσσει και να χρησιµοποιεί καινοτόµες τεχνολογίες. 

Η επιχείρηση θα πρέπει, όχι µόνο να πραγµατοποιεί συστηµατικές 

ερευνητικές προσπάθειες, αλλά και να είναι ικανή αφενός να διοικεί 

αρµονικά το ερευνητικό προσωπικό και αφετέρου να ενσωµατώνει 

αποτελεσµατικά τις ανακαλύψεις τους στις καθηµερινές της διαδικασίες και 

λειτουργίες. Αν η επιχείρηση υστερεί στην µεταβίβαση της τεχνολογίας 

(technology transfer), στη διαδικασία, δηλαδή, προώθησης της νέας 

τεχνολογίας από τα εργαστήρια στην αγορά, τότε δεν θα κερδισθεί αρκετό 

πλεονέκτηµα από τις τεχνολογικές εξελίξεις.  

 

Η βασική έρευνα και ανάπτυξη (basic R&D) διεξάγεται από επιστήµονες σε 

καλά εξοπλισµένα εργαστήρια και εστιάζεται σε θεωρητικές προβληµατικές 

περιοχές. Οι καλύτεροι δείκτες για την ικανότητα της επιχείρησης στο 

πεδίο της έρευνας και ανάπτυξης είναι οι πατέντες της και οι ερευνητικές 
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της δηµοσιεύσεις. Η προϊοντική έρευνα και ανάπτυξη (product R&D) 

επικεντρώνεται στο µάρκετινγκ και ασχολείται µε βελτιώσεις του προϊόντος 

ή της συσκευασίας του προϊόντος. Οι καλύτεροι δείκτες ικανότητας στο 

πεδίο αυτό είναι ο αριθµός των επιτυχηµένων νεοεισαχθέντων προϊόντων 

και το ποσοστό των συνολικών πωλήσεων και κερδών που προέρχονται 

από προϊόντα που εισήχθησαν την τελευταία πενταετία. Η έρευνα και 

ανάπτυξη της παραγωγής επικεντρώνεται στον ποιοτικό έλεγχο και την 

ανάπτυξη χαρακτηριστικών σχεδίασης και βελτιωµένου εξοπλισµού 

παραγωγής. Η ικανότητα της επιχείρησης στον τοµέα αυτό φαίνεται από 

τις συνεχείς µειώσεις στο κόστος παραγωγής µιας µονάδας προϊόντος και 

από τον αριθµό των ελαττωµατικών προϊόντων. 

 

Οι πιο πολλές επιχειρήσεις, βέβαια, χρησιµοποιούν ένα συνδυασµό των 

παραπάνω τύπων έρευνας και ανάπτυξης, ο οποίος ποικίλει ανάλογα µε 

τον κλάδο που δραστηριοποιείται η επιχείρηση, την αγορά που εξυπηρετεί 

και τη γραµµή παραγωγής που διαθέτει. Η εξισορρόπηση αυτών των 

τύπων έρευνας και ανάπτυξης είναι γνωστή ως µείγµα έρευνας και 

ανάπτυξης (R&D mix) και θα πρέπει να είναι συνάρτηση τόσο της 

στρατηγικής που ακολουθεί η επιχείρηση όσο και του κύκλου ζωής κάθε 

προϊόντος. 

 

 

 

 

 

 49



3.5.6 Στρατηγικά θέµατα διοίκησης παραγωγής 

 

 

Το κύριο αντικείµενο του διευθυντή παραγωγής είναι η ανάπτυξη και 

λειτουργία ενός συστήµατος παραγωγής, που θα παράγει τον 

απαιτούµενο αριθµό προϊόντων, µε συγκεκριµένα χαρακτηριστικά 

ποιότητας, µε δεδοµένο κόστος και σε συγκεκριµένο χρόνο. Γενικά, η 

παραγωγή µπορεί να είναι σταδιακή ή συνεχής.  

 

Στα συστήµατα παραγωγής κατά στάδια (intermittent systems ή job shops) 

το προϊόν παράγεται κατ’ ακολουθίες, αλλά ο τρόπος και η σειρά της 

διαδικασίας παραγωγής ποικίλει10. Ένα τέτοιο job shop έχει συνήθως 

χαµηλό νεκρό σηµείο κύκλου εργασιών, αλλά έχει παράλληλα υψηλά 

µεταβλητά κόστη. Και επειδή τα περισσότερα είδη κόστους που 

σχετίζονται µε το προϊόν είναι µεταβλητά, τα µεταβλητά κόστη ενός job 

shop είναι υψηλότερα από εκείνα µιας αυτοµατοποιηµένης µονάδας. Το 

πλεονέκτηµά του είναι ότι µπορεί να λειτουργεί και σε χαµηλά επίπεδα 

παραγωγής και παρόλα ταύτα να είναι επικερδές. Βέβαια, όταν οι 

πωλήσεις του job shop φθάσουν το νεκρό σηµείο, τότε τα υψηλά 

µεταβλητά κόστη σαν ποσοστό του συνολικού κόστους κρατούν τα κέρδη 

ανά µονάδα σε σχετικά χαµηλά επίπεδα.  

 

Αντίθετα, τα συνεχή συστήµατα παραγωγής είναι εκείνα τα οποία είναι 

διαρθρωµένα σε γραµµές, στις οποίες τα προϊόντα παράγονται ή 

συναρµολογούνται σε συνέχεια11. Μια επιχείρηση, που χρησιµοποιεί 
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τέτοια συστήµατα παραγωγής, επενδύει µεγάλα ποσά σε 

αυτοµατοποιηµένες διαδικασίες και σε προηγµένο εξοπλισµό. Κατά 

συνέπεια, η επιχείρηση έχει υψηλά σταθερά κόστη, σχετικά υψηλό νεκρό 

σηµείο κύκλου εργασιών αλλά και µεταβλητό κόστος, που αυξάνεται αργά. 

 

 

3.5.7 Στρατηγικά θέµατα διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού 

 

 

Ο κύριος ρόλος του διευθυντή ανθρωπίνων πόρων είναι να βελτιώνει τη 

σχέση µεταξύ ανθρώπων και αντικειµένου εργασιών. Το τµήµα διοίκησης 

ανθρώπινου δυναµικού θα πρέπει να γνωρίζει πως χρησιµοποιούνται οι 

διάφορες έρευνες συµπεριφοράς ή άλλα εργαλεία ανάδρασης, ώστε να 

υπάρχει ικανοποίηση των υπαλλήλων για την εργασία που κάνουν αλλά 

και για την επιχείρηση σαν σύνολο. Οι HRM managers θα πρέπει να 

αναλύουν την κάθε θέση εργασίας, προσδιορίζοντας έτσι το τί πρέπει να 

πραγµατοποιηθεί σε όρους ποιότητας και ποσότητας. Οι ενηµερωµένες 

περιγραφές θέσεων εργασίας είναι απαραίτητες όχι µόνο για τη σωστή 

επιλογή των υπαλλήλων, την εκπαίδευσή τους, τον καθορισµό των 

µισθών, τις εργασιακές διαπραγµατεύσεις, αλλά και για την 

κατηγοριοποίηση των ικανοτήτων των εργαζοµένων σε επίπεδο 

επιχείρησης. Όπως ακριβώς η επιχείρηση πρέπει να γνωρίζει τον αριθµό, 

το είδος και την ποιότητα των εγκαταστάσεων παραγωγής της, έτσι πρέπει 

να γνωρίζει και το είδος των ανθρώπων που εργάζονται σε αυτήν, καθώς 

και το τι ικανότητες έχουν. Ακόµη και οι καλύτερες στρατηγικές είναι 
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ανούσιες, όταν οι εργαζόµενοι δεν έχουν τις κατάλληλες ικανότητες να τις 

φέρουν εις πέρας ή όταν οι δουλειές που σχεδιάστηκαν δεν µπορούν να 

αξιοποιήσουν το διαθέσιµο εργατικό δυναµικό. 

 

 

3.5.8 Στρατηγικά θέµατα διοίκησης πληροφοριακών 

συστηµάτων 

 

 

Ο διευθυντής πληροφοριακών συστηµάτων / πληροφοριακής τεχνολογίας 

είναι επιφορτισµένος µε το να σχεδιάζει και να οργανώνει τη ροή 

πληροφοριών µέσα στην επιχείρηση έτσι ώστε να βελτιώνεται η 

παραγωγικότητα και να διευκολύνεται η λήψη αποφάσεων. Η πληροφορία 

πρέπει να συλλέγεται, αποθηκεύεται και να οργανώνεται µε τρόπο τέτοιο 

ώστε να απαντά σε σηµαντικά λειτουργικά και στρατηγικά θέµατα.  

 

Η ανάπτυξη της παγκόσµιας οικονοµίας του Internet ανάγκασε τις 

επιχειρήσεις να πραγµατοποιήσουν σηµαντικές επενδύσεις σ’ αυτή τη 

λειτουργική περιοχή. Το πληροφοριακό σύστηµα µιας επιχείρησης µπορεί 

να είναι δύναµη ή αδυναµία σε κάθε ένα από τα στοιχεία του στρατηγικού 

µάνατζµεντ. Όχι µόνο βοηθά κατά τη διάρκεια της ανίχνευσης 

περιβάλλοντος και κατά τον έλεγχο των δραστηριοτήτων της επιχείρησης, 

αλλά και δύναται να χρησιµοποιηθεί σαν όπλο κατά τη προσπάθεια 

απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Τα πληροφοριακά 

συστήµατα συνεισφέρουν σηµαντικά στην επιχειρησιακή απόδοση είτε µε 
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την αυτοµατοποίηση των υποστηρικτικών (back-office) διαδικασιών 

(πληρωµές, αρχεία ανθρώπινου δυναµικού, κ.α.) και αυτόνοµων εργασιών 

(αρχεία πελατών, εξόδων, κ.α.), είτε µε την υποστήριξη βασικών 

επιχειρηµατικών λειτουργιών (µάρκετινγκ, παραγωγή, κ.α.), είτε τέλος µε 

την ανάπτυξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (µέσω της αξιοποίησης των 

ευκαιριών στην αλυσίδα αξίας, στο ηλεκτρονικό εµπόριο, κ.α.). 

 

Μια πρόσφατη τάση στα επιχειρησιακά πληροφοριακά συστήµατα είναι η 

διαρκώς αυξανόµενη χρήση του Internet στο µάρκετινγκ, των intranets 

στην εσωτερική επικοινωνία και των extranets στη διανοµή και τα logistics. 
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4.1 ΑΝΑΛΥΣΗ S.W.O.T. – ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ TOWS 

 

 

Η δηµιουργία στρατηγικής αναφέρεται συχνά ως στρατηγικός σχεδιασµός 

ή µακροπρόθεσµος σχεδιασµός και αφορά στην ανάπτυξη της αποστολής, 

των στόχων, των στρατηγικών και των πολιτικών της επιχείρησης. Αρχίζει 

µε την ανάλυση περιπτώσεων: τη διαδικασία εξεύρεσης του στρατηγικού 

αρµονικού συνδυασµού (strategic fit) – την εξισορρόπηση, δηλαδή, των 

δυνάµεων και αδυναµιών του εσωτερικού περιβάλλοντος µε τις 

παρουσιαζόµενες ευκαιρίες και απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος1. 

Με τη χρήση της SWOT ανάλυσης γίνεται ανάλυση των στρατηγικών 

παραγόντων υπό το πρίσµα της παρούσας κατάστασης. Βέβαια, η 

ανάλυση SWOT δεν πρέπει απλά να καταλήγει στην εξεύρεση των 

διακεκριµένων ικανοτήτων (distinctive competencies) µιας επιχείρησης – 

τις συγκεκριµένες, δηλαδή, ικανότητες και πόρους που η επιχείρηση 

κατέχει και χρησιµοποιεί µε ξεχωριστό τρόπο – αλλά και στην εξεύρεση 

των ευκαιριών, που η επιχείρηση αδυνατεί να εκµεταλλευτεί λόγω 

έλλειψης των κατάλληλων πόρων.  

 

Εκτός από τη SWOT ανάλυση υπάρχουν και άλλες τεχνικές όπως η “what 

if” ανάλυση, η ανάλυση των σηµαντικών στοιχείων επιτυχίας (critical 

success factors), η οικονοµική ανάλυση των ανταγωνιστών και η ανάλυση 

βασικών ικανοτήτων (core capabilities). Αν και η SWOT ανάλυση δεν 

πρέπει να αποτελεί πανάκεια, εντούτοις µε τα χρόνια έχει αποδειχθεί η πιο 

ανθεκτική τεχνική ανάλυσης, που χρησιµοποιείται στο στρατηγικό 
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µάνατζµεντ2. Η ανάλυση SWOT µπορεί, παράλληλα, να χρησιµοποιηθεί 

και για την εξεύρεση πιθανών εναλλακτικών στρατηγικών. Το διάγραµµα 

TOWS (σχήµα 5) δείχνει πώς οι εξωτερικές ευκαιρίες και απειλές µπορούν 

να ταιριάξουν µε τις εσωτερικές δυνάµεις και αδυναµίες µιας επιχείρησης 

και να καταλήξουν σε µια οµάδα τεσσάρων πιθανών εναλλακτικών 

στρατηγικών.  

 

 

Σχήµα 4.1: ∆ιάγραµµα TOWS 

 

Ένα επιθυµητό αποτέλεσµα της ανάλυσης των στρατηγικών παραγόντων 

είναι η εύρεση µιας εστιασµένης (niche) αγοράς, όπου η επιχείρηση 

µπορεί να χρησιµοποιήσει τις ικανότητές της για να εκµεταλλευθεί µια 

συγκεκριµένη ευκαιρία της αγοράς. Ο στόχος είναι να βρεθεί µια γόνιµη 

αγορά (propitious niche), η οποία να ταιριάζει τόσο πολύ µε το εσωτερικό 

και το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, ώστε να µην υπάρχει 

κίνδυνος εκµετάλλευσης της από άλλες επιχειρήσεις. Είναι βέβαια 

κατανοητό, ότι η εύρεση µιας τέτοιας αγοράς δεν είναι κάτι εύκολο. Η 
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διοίκηση µιας επιχείρησης θα πρέπει συνεχώς να ψάχνει για κάποιο 

στρατηγικό παράθυρο (strategic window) – µια µοναδική ευκαιρία της 

αγοράς, που είναι διαθέσιµη µόνο για κάποιο συγκεκριµένο χρονικό 

διάστηµα – να το καταλάβει και να αποθαρρύνει τον ανταγωνισµό (αν 

κατέχει τις σωστές εσωτερικές δυνάµεις). 

 

 

4.2 ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

 

Η επιχειρηµατική στρατηγική εστιάζει στη βελτίωση της ανταγωνιστικής 

θέσης του προϊόντος ή της υπηρεσίας µιας επιχείρησης ή µιας 

επιχειρηµατικής µονάδας µέσα σε ένα συγκεκριµένο κλάδο ή τµήµα της 

αγοράς, το οποίο εξυπηρετεί η επιχείρηση ή η επιχειρηµατική µονάδα. Η 

επιχειρηµατική στρατηγική µπορεί να είναι ανταγωνιστική (διαρκής αγώνας 

ενάντια σε όλους τους ανταγωνιστές ώστε να κερδισθεί πλεονέκτηµα) ή 

συνεργατική (συνεργασία µε έναν ή περισσότερους ανταγωνιστές ώστε να 

κερδισθεί πλεονέκτηµα έναντι των υπολοίπων ανταγωνιστών). Ακριβώς 

όπως η επιχειρησιακή στρατηγική ρωτά σε ποιους κλάδους πρέπει να 

βρίσκεται η επιχείρηση, έτσι και η επιχειρηµατική στρατηγική ρωτά πως η 

επιχείρηση ή οι επιχειρηµατικές τις µονάδες πρέπει να ανταγωνιστούν ή να 

συνεργαστούν σε κάθε κλάδο.  
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4.2.1 Ανταγωνιστικές στρατηγικές 

 

 

Ο M. Porter προτείνει τρεις γενικές ανταγωνιστικές στρατηγικές σε ένα 

συγκεκριµένο κλάδο: χαµηλό κόστος (low cost), διαφοροποίηση 

(differentiation) και εστίαση (focus)3.  

 

 

Σχήµα 4.2: Γενικές ανταγωνιστικές στρατηγικές του Porter 

 

Η στρατηγική ηγεσίας κόστους είναι µια ανταγωνιστική στρατηγική 

χαµηλού κόστους που στοχεύει στην ευρεία αγορά και απαιτεί “επιθετική 

κατασκευή αποτελεσµατικών εγκαταστάσεων, δυναµική επιδίωξη µείωσης 

κόστους από εµπειρία, σφιχτό και ολικό έλεγχο κόστους και 

ελαχιστοποίηση κόστους σε περιοχές όπως R&D, δυναµικό πωλήσεων, 

διαφήµιση, κ.α.”4. Βέβαια, η επιδίωξη χαµηλού κόστους σε σχέση µε τους 

ανταγωνιστές απαιτεί την προσοχή όλης της διοίκησης και αποτελεί 
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καθηµερινή πρακτική, αν και η ποιότητα, η παροχή υπηρεσιών και άλλοι 

τοµείς δεν µπορούν να αγνοηθούν. Η επιδίωξη θέσης χαµηλού κόστους 

προσδίδει στην επιχείρηση και ένα είδος άµυνας απέναντι στους 

ανταγωνιστές της. Και αυτό γιατί µπορεί να συνεχίζει να πραγµατοποιεί 

κέρδη ακόµη και σε περιόδους υψηλού ανταγωνισµού, ενώ µε την κατοχή 

µεγάλου µεριδίου αγοράς µπορεί να έχει υψηλή διαπραγµατευτική δύναµη 

σε σχέση µε τους προµηθευτές της. Παράλληλα, µε τη στρατηγική αυτή 

δηµιουργούνται και εµπόδια εισόδου, ακριβώς γιατί ελάχιστοι 

νεοεισελθόντες θα µπορούν να ανταποκριθούν στο πλεονέκτηµα κόστους 

της επιχείρησης. Σαν αποτέλεσµα, οι ηγέτες κόστους είναι πιθανό να 

κερδίζουν αποδόσεις επί µιας επένδυσης άνω του µέσου όρου.  

 

Η στρατηγική διαφοροποίησης στοχεύει στην ευρεία αγορά και αφορά στη 

δηµιουργία ενός προϊόντος ή υπηρεσίας, που θεωρείται σε όλο τον κλάδο 

σαν µοναδικό/ή. Αυτή η µοναδικότητα µπορεί να σχετίζεται είτε µε το 

σχέδιο, την τεχνολογία, τα χαρακτηριστικά, το δίκτυο διανοµής, είτε µε την 

εξυπηρέτηση πελατών. Στην περίπτωση αυτή η επιχείρηση ή η 

επιχειρηµατική µονάδα µπορεί να χρεώνει ένα premium για το προϊόν ή 

την υπηρεσία αυτή. Η διαφοροποίηση είναι µια βιώσιµη στρατηγική για την 

εξασφάλιση αποδόσεων άνω του µέσου όρου σε ένα συγκεκριµένο 

επιχειρηµατικό τοµέα, επειδή η προκύπτουσα εµπιστοσύνη των 

καταναλωτών στο προϊόν µειώνει την ευαισθησία τους στην τιµή. Αυτή η 

εµπιστοσύνη αποτελεί, παράλληλα, και εµπόδιο εισόδου, καθώς οι νέες 

επιχειρήσεις πρέπει να αναπτύξουν τη δική τους διακριτή ικανότητα για να 
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διαφοροποιήσουν τα προϊόντα τους και να µπορέσουν να ανταγωνιστούν 

επιτυχώς. 

 

Η στρατηγική εστίασης στοχεύει σε µια συγκεκριµένη αγοραστική οµάδα, 

τµήµα της γραµµής παραγωγής, ή γεωγραφική αγορά. Σε αντίθεση µε τις 

στρατηγικές χαµηλού κόστους και διαφοροποίησης, η στρατηγική εστίασης 

εδράζεται στην πολύ καλή εξυπηρέτηση ενός συγκεκριµένου τµήµατος 

αγοράς και οι όποιες λειτουργικές πολιτικές αναπτύσσονται λαµβάνοντας 

αυτό υπόψη. Αυτή η στρατηγική στηρίζεται στην αρχή ότι η επιχείρηση 

είναι ικανή να εξυπηρετήσει το µικρό στρατηγικό τµήµα αγοράς πιο 

αποδοτικά και πιο αποτελεσµατικά από ότι οι ανταγωνιστές της, που 

δραστηριοποιούνται σε µεγαλύτερες αγορές. Σαν αποτέλεσµα, η 

επιχείρηση επιτυγχάνει είτε διαφοροποίηση, είτε χαµηλό κόστος κατά την 

εξυπηρέτηση αυτής της µικρής αγοράς. Όπως αυτές οι δύο στρατηγικές 

προσδίδουν κάποιου είδους άµυνα στην επιχείρηση, έτσι και η στρατηγική 

εστίασης χρησιµοποιείται για την επιλογή αγοράς-στόχου λιγότερο τρωτής 

σε υποκατάστατα ή αγοράς όπου οι ανταγωνιστές είναι πολύ αδύναµοι.  

 

 

4.2.1.1 ∆οµή κλάδου και ανταγωνιστική στρατηγική 

 

 

Αν και οι γενικές ανταγωνιστικές στρατηγικές του Porter µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν σε κάθε είδος κλάδου, εντούτοις κάποιες στρατηγικές 

είναι πιθανότερο να επιτύχουν από κάποιες άλλες σε συγκεκριµένες 
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περιπτώσεις. Σε ένα κατακερµατισµένο κλάδο (fragmented industry), όπου 

πολλές µικροµεσαίες τοπικές επιχειρήσεις ανταγωνίζονται για σχετικά 

µικρά µερίδια της συνολικής αγοράς, οι στρατηγικές εστίασης είναι πιθανό 

να κυριαρχούν. Στους κατακερµατισµένους κλάδους τα προϊόντα 

βρίσκονται στα πρώιµα στάδια του κύκλου ζωής τους και, επειδή 

κερδίζονται µικρές οικονοµίες δια µέσω του µεγέθους, καµία από τις 

µεγάλες επιχειρήσεις δεν εµφανίζει ενδιαφέρον, µε αποτέλεσµα τα εµπόδια 

εισόδου να είναι χαµηλά και να υπάρχει µεγάλος αριθµός νεοεισελθόντων 

στους κλάδους αυτούς. 

 

Καθώς ο κλάδος ωριµάζει, ο κατακερµατισµός περιορίζεται και ο κλάδος 

οδηγείται προς την παγιοποίηση (consolidated industry), όπου κυριαρχούν 

λίγες αλλά µεγάλες επιχειρήσεις. Αν και αρκετοί κλάδοι ξεκινούν 

κατακερµατισµένοι, οι µάχες για µερίδιο αγοράς και οι δηµιουργικές 

προσπάθειες για υπερκέραση των εµποδίων των τοπικών ή niche 

αγορών, συχνά αυξάνουν το µερίδιο αγοράς κάποιων επιχειρήσεων. Μετά 

την καθιέρωση κάποιων προϊόντων λόγω ποιότητας ή χαρακτηριστικών, ο 

ανταγωνισµός στρέφεται µε µεγαλύτερη έµφαση στο κόστος και την 

παροχή υπηρεσιών. Ο µικρότερος ρυθµός ανάπτυξης, η 

υπερχωρητικότητα και οι συνειδητοποιηµένοι καταναλωτές είναι στοιχεία 

που συνδυάζονται και θέτουν κάποιες απαιτήσεις στην ικανότητα µιας 

επιχείρησης να επιτυγχάνει ηγεσία κόστους ή διαφοροποίηση.  

 

Ένας αποτελεσµατικός τρόπος για τη γρήγορη παγιοποίηση ενός 

κατακερµατισµένου κλάδου είναι το strategic rollup5. Με τη βοήθεια 
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κεφαλαίων προερχόµενων από venture capitalists, ένας επιχειρηµατίας 

αποκτά πολλές µικρού µεγέθους επιχειρήσεις. Η προκύπτουσα µεγάλη 

επιχείρηση δηµιουργεί οικονοµίες κλίµακας (στις οποίες το κόστος µιας 

µονάδας προϊόντος µειώνεται µε την παραγωγή µεγάλων ποσοτήτων του 

προϊόντος αυτού) µε την καθιέρωση τοπικών ή εθνικών brands, εφαρµόζει 

τις καλύτερες πρακτικές σε όλες τις πτυχές του µάρκετινγκ και της 

παραγωγής και προσλαµβάνει πολύ πιο έµπειρους managers απ’ αυτούς 

που υπήρχαν στις µικρές εταιρείες. Τα στρατηγικά rollups διαφέρουν από 

τις συµβατικές συγχωνεύσεις και εξαγορές σε τρία σηµεία: (1) αφορούν σε 

µεγάλο αριθµό επιχειρήσεων, (2) οι εξαγορασθείσες επιχειρήσεις είναι 

owner operated και (3) ο στόχος δεν είναι η απόκτηση αυξητικού 

πλεονεκτήµατος, αλλά η πλήρης “επανίδρυση” και ανακατανοµή του 

κλάδου.  

 

 

4.2.1.2 Ανταγωνιστικές τακτικές – χρόνος και τόπος 

ανταγωνισµού 

 

 

Πριν, όµως, η επιχείρηση ή η επιχειρηµατική µονάδα επιλέξει µια από τις 

στρατηγικές του Porter, θα πρέπει να προσδιοριστεί η ευχέρεια και η 

βιωσιµότητα των πόρων και των ικανοτήτων της.  

 

Ανταγωνιστικές τακτικές: Η τακτική είναι ένα συγκεκριµένο σχέδιο δράσης, 

το οποίο αναφέρει αναλυτικά τον τρόπο εφαρµογής της στρατηγικής σε 
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όρους τόπου και χρόνου πραγµατοποίησής της. Επειδή οι τακτικές έχουν 

µικρότερο στόχο και στενότερο χρονικό ορίζοντα από τις στρατηγικές, θα 

πρέπει να θεωρούνται σαν ένα µεταβατικό στάδιο από το σχεδιασµό στην 

εφαρµογή της στρατηγικής.  

 

Όσον αφορά στο χρονικό σκέλος της τακτικής µιας επιχείρησης, η 

ερώτηση που απασχολεί τη διοίκησή της είναι πότε να ανταγωνιστούν. Η 

πρώτη επιχείρηση που παράγει και πωλεί ένα νέο προϊόν ή υπηρεσία 

καλείται πρωτοπόρος επιχείρηση (pioneer ή first mover).  

 

Τα πλεονεκτήµατα µιας επιχείρησης – πρωτοπόρου είναι ότι µπορεί να 

χτίσει τη φήµη της σαν µια επιχείρηση ηγέτης στον κλάδο, να κινηθεί προς 

τα κάτω στην καµπύλη εµπειρίας (σύµφωνα µε την οποία τα κόστη 

παραγωγής µιας µονάδας προϊόντος µειώνονται κατά 20% - 30% κάθε 

φορά που ο συνολικός, αθροιστικός όγκος παραγωγής σε µονάδες 

διπλασιάζεται6), να καταλάβει τη θέση του ηγέτη κόστους και, τέλος, να 

κερδίσει προσωρινά υψηλά κέρδη από πελάτες που εκτιµούν το προϊόν ή 

την υπηρεσία.  

 

Από την άλλη πλευρά, υπάρχουν και µειονεκτήµατα, τα οποία αποτελούν 

πλεονεκτήµατα για µια επιχείρηση, που είναι ακόλουθος (late mover). Οι 

ακόλουθοι, δηλαδή, µπορούν να µιµηθούν τις τεχνολογικές εξελίξεις των 

πρωτοπόρων (και συνεπώς να έχουν χαµηλότατα κόστη έρευνας και 

ανάπτυξης), να διατηρήσουν χαµηλά επίπεδα κινδύνου, µε το να 

περιµένουν να δηµιουργηθεί και να εδραιωθεί µια νέα αγορά και να 
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εκµεταλλευθούν τη φυσική ροπή της πρωτοπόρου επιχείρησης να αγνοεί 

κάποια τµήµατα της αγοράς.  

 

Παρ’ όλα τα παραπάνω, έρευνες δεικνύουν πως τα πλεονεκτήµατα και τα 

µειονεκτήµατα των πρωτοπόρων και ακολούθων επιχειρήσεων δεν 

µπορούν να γενικευθούν για όλα τα είδη των κλάδων της οικονοµίας, λόγω 

των διαφορών στα εµπόδια εισόδου και στους πόρους των 

ανταγωνιστών7. 

 

Όσον αφορά στις τακτικές σχετικά µε τον τόπο, στον οποίο θα 

ανταγωνιστεί µια επιχείρηση, υπάρχουν επιθετικές και αµυντικές τακτικές. 

Οι επιθετικές τακτικές λαµβάνουν χώρα σε µια εδραιωµένη αγορά του 

ανταγωνιστή.  

 

Μερικές µέθοδοι επίθεσης στη θέση του ανταγωνιστή είναι η frontal assault 

(κατά µέτωπο επίθεση), η flanking maneuver (επίθεση σε µέρος της 

αγοράς, όπου ο ανταγωνιστής είναι αδύναµος), η bypass attack (επίθεση 

αλλάζοντας τους “κανόνες του παιχνιδιού”), η encirclement (προκύπτει 

από την frontal assault ή την flanking maneuver και αφορά στην 

περικύκλωση της θέσης του ανταγωνιστή σε όρους προϊόντος ή αγοράς ή 

και των δύο) και, τέλος, η guerilla warfare (µικρές, σταδιακές επιθέσεις σε 

διάφορα τµήµατα της αγοράς του ανταγωνιστή).  

 

Σχετικά µε τις αµυντικές τακτικές, αυτές στοχεύουν στη µείωση της 

πιθανότητας επίθεσης, στον αποπροσανατολισµό του επιτιθέµενου και 
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στη µείωση της έντασης της επίθεσης8. Μια επιχείρηση µε τη χρήση 

αµυντικών τακτικών, αντί να προσπαθεί να αυξήσει το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµά της, κατορθώνει να ισχυροποιήσει το ήδη υπάρχον 

ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα, προκαλώντας την αποθάρρυνση της 

διεκδικήτριας επιχείρησης. Μερικές από τις αµυντικές τακτικές είναι η 

δηµιουργία δοµικών εµποδίων (π.χ. µε την υπογραφή αποκλειστικών 

συµφωνιών µε τους προµηθευτές – διανοµείς, την αύξηση των οικονοµιών 

κλίµακας, την πιστοποίηση εναλλακτικών τεχνολογιών, την προσφορά 

πλήρους γκάµας προϊόντων σε κάθε επικερδές τµήµα της αγοράς, κ.α.), η 

µείωση του κινήτρου / της επιθυµίας για επίθεση (µε τη διατήρηση 

χαµηλών τιµών πώλησης και τη συνεχή επένδυση σε µέτρα που οδηγούν 

στη µείωση του συνολικού κόστους) και αύξηση της αναµενόµενης 

απάντησης της επιχείρησης στην επίθεση, όπως την αντιλαµβάνεται η 

διεκδικήτρια επιχείρηση (π.χ. η διοίκηση της αµυνόµενης επιχείρησης 

µπορεί να αποφύγει τυχόν απώλεια σε κάποιο τµήµα της αγοράς µε τη 

µείωση των τιµών). 

 

 

4.2.2 Συνεργατικές στρατηγικές 

 

 

Οι συνεργατικές στρατηγικές και τακτικές χρησιµοποιούνται από µια 

επιχείρηση για να αποκτηθεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε έναν κλάδο 

µε τη συνεργασία της µε άλλες επιχειρήσεις. Τα δύο βασικά είδη 

συνεργατικής στρατηγικής είναι οι συµφωνίες και οι στρατηγικές συµµαχίες.  
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Οι συµφωνίες περιλαµβάνουν την ενεργή συνεργασία των επιχειρήσεων 

σε έναν κλάδο µε σκοπό τη µείωση των παραγόµενων προϊόντων και κατά 

συνέπεια την αύξηση των τιµών. Οι συµφωνίες µπορεί να είναι φανερές, 

όπου οι επιχειρήσεις συνεργάζονται µε άµεση επικοινωνία και 

διαπραγµατεύσεις, ή κρυφές, όπου οι επιχειρήσεις συνεργάζονται µε 

κάποιο άτυπο κώδικα επικοινωνίας. Εννοείται, βεβαίως, πως οι συµφωνίες 

αυτές είναι παράνοµες.  

 

Οι στρατηγικές συµµαχίες είναι ένα είδος συνεταιρισµού µεταξύ 

επιχειρήσεων ή επιχειρηµατικών µονάδων, µε σκοπό την επίτευξη 

σηµαντικών, στρατηγικών στόχων, που είναι κοινοί και για τις δύο 

πλευρές. Οι επιχειρήσεις πραγµατοποιούν στρατηγικές συµµαχίες για να 

αποκτήσουν τεχνολογία και/ή παραγωγικές ικανότητες, αλλά και 

πρόσβαση σε συγκεκριµένες αγορές, για να µειώσουν το 

χρηµατοοικονοµικό και πολιτικό κίνδυνο και για να επιτύχουν ή να 

διασφαλίσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

Τα είδη των στρατηγικών συµµαχιών είναι: (1) Αµοιβαίες συµφωνίες 

συνεταιρισµών επιχειρήσεων (mutual service consortium): πρόκειται για 

έναν συνεταιρισµών παραπλήσιων επιχειρήσεων σε παρόµοιους κλάδους  

που συνδυάζουν τους πόρους τους µε στόχο την απόκτηση 

πλεονεκτήµατος που διαφορετικά θα ήταν πολύ ακριβό για µία επιχείρηση 

να το αναπτύξει από µόνη της. (2) Κοινοπραξίες (joint ventures): είναι µία 

συνεργατική επιχειρηµατική δραστηριότητα που αποτελείται από δύο ή 

περισσότερες ξεχωριστές επιχειρήσεις και δηµιουργείται για στρατηγικούς 
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λόγους. ∆ηµιουργείται έτσι µία ανεξάρτητη επιχειρηµατική οντότητα µε τη 

δική της διοίκηση, τις δικές της λειτουργικές ευθύνες και το δικό της 

χρηµατοοικονοµικό ρίσκο9. (3) Συµφωνίες αδειοδότησης (licensing 

arrangements): πρόκειται για µία συµφωνία στην οποία η αδειοδοτούσα 

επιχείρηση παρέχει σε µία άλλη επιχείρηση σε άλλη χώρα ή αγορά το 

δικαίωµα να παράγει και/ή να πουλά το προϊόν της. (4) Συµµαχία στην 

αλυσίδα αξίας (value-chain partnership): είναι µία δυνατή και κλειστή 

συµµαχία κατά την οποία µία επιχείρηση ή επιχειρηµατική µονάδα 

πραγµατοποιεί µία µακροπρόθεσµη συµφωνία µε έναν προµηθευτή ή 

διανοµέα κλειδί για αµοιβαίο πλεονέκτηµα.  
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5.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Η επιχειρησιακή στρατηγική ασχολείται µε τρία θέµατα κλειδιά που 

αντιµετωπίζει η επιχείρηση σαν σύνολο και είναι πολύ σηµαντική για την 

επιβίωση και την επιτυχία µίας επιχείρησης:  

 

1. Τον γενικό προσανατολισµό της επιχείρησης προς την ανάπτυξη, τη 

σταθερότητα ή την περισυλλογή (directional strategy) 

2. Τους κλάδους ή τις αγορές στις οποίες η επιχείρηση ανταγωνίζεται 

διαµέσου των προϊόντων της και των επιχειρηµατικών µονάδων της 

(portfolio strategy) 

3.  Τον τρόπο µε τον οποίο η διοίκηση συντονίζει τις δραστηριότητες, 

µεταβιβάζει πόρους και καλλιεργεί ικανότητες ανάµεσα στις γραµµές 

παραγωγής και τις επιχειρηµατικές µονάδες (parenting strategy) 

 

Η επιχειρησιακή στρατηγική, ως εκ τούτου, περιλαµβάνει αποφάσεις 

αναφορικά µε τη ροή των χρηµατοοικονοµικών ή άλλων πόρων από και 

προς τις γραµµές παραγωγής και τις επιχειρηµατικές µονάδες της 

επιχείρησης. Μέσα από µία σειρά συντονισµένων ενεργειών, η επιχείρηση 

µεταφέρει ικανότητες και δυνατότητες από µία µονάδα που τις ανέπτυξε σε 

µία άλλη που τις έχει ανάγκη. Με τον τρόπο αυτό, γίνεται προσπάθεια 

επίτευξης συνεργιών ανάµεσα στις γραµµές παραγωγής και τις 

επιχειρηµατικές µονάδες, έτσι ώστε η επιχείρηση σαν σύνολο είναι 

 71



µεγαλύτερη από το άθροισµα των µεµονωµένων επιχειρηµατικών 

µονάδων της1. 

  

 

5.2 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΚΑΤΕΥΘΥΝΣΗΣ 

 

 

Όπως ακριβώς και κάθε προϊόν η επιχειρηµατική µονάδα πρέπει να 

ακολουθεί µία επιχειρηµατική στρατηγική για να βελτιώσει την 

ανταγωνιστική του θέση, έτσι και κάθε επιχείρηση πρέπει να αποφασίσει 

για τον προσανατολισµό της σχετικά µε την ανάπτυξή της απαντώντας 

στις ακόλουθες τρεις ερωτήσεις: (1) Πρέπει να επεκταθούµε, να µειώσουµε 

ή να συνεχίσουµε τη λειτουργία µας ως έχει;, (2) Πρέπει να 

συγκεντρώσουµε τις δραστηριότητές µας στο κλάδο µας ή να επεκταθούµε 

και σε άλλους κλάδους; (3) Αν επιζητούµε εθνική και/ή παγκόσµια 

ανάπτυξη και εξάπλωση, πρέπει να προβούµε σε εσωτερική ανάπτυξη ή 

εξωτερικές εξαγορές, συγχωνεύσεις και/ή στρατηγικές συµµαχίες; 

 

Η στρατηγική κατεύθυνσης µιας επιχείρησης αποτελείται από τρεις 

γενικούς προσανατολισµούς (επιµέρους στρατηγικές):  

 Στρατηγικές ανάπτυξης, όπου επεκτείνονται οι δραστηριότητες της 

επιχείρησης  

 Στρατηγικές σταθερότητας, όπου δεν γίνονται αλλαγές στις υπάρχουσες 

δραστηριότητες της επιχείρησης 
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 Στρατηγικές περισυλλογής, όπου µειώνονται τα επίπεδα δραστηριότητας 

της επιχείρησης 

 

 

Σχήµα 5.1: Επιχειρησιακές Στρατηγικές Κατεύθυνσης 

 

 

5.2.1 Στρατηγικές ανάπτυξης  

 

 

Οι στρατηγικές ανάπτυξης εφαρµόζονται ώστε να επιτευχθεί ανάπτυξη 

στις πωλήσεις, τα περιουσιακά στοιχεία, τα κέρδη ή κάποιο συνδυασµό 

αυτών. Οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε διαρκώς 

αναπτυσσόµενους κλάδους πρέπει να αναπτυχθούν και να µεγαλώσουν 

για να επιβιώσουν. Συνεχής ανάπτυξη σηµαίνει συνεχώς αυξανόµενες 

πωλήσεις και πιθανότητα εκµετάλλευσης της καµπύλης εµπειρίας µε 

σκοπό τη µείωση του ανά µονάδα κόστους του πωληθέντος προϊόντος 

(αυξανόµενα κέρδη). Η µείωση κόστους είναι πολύ σηµαντικό θέµα 

ιδιαίτερα στην περίπτωση που ο κλάδος αναπτύσσεται γρήγορα και οι 

επιχειρήσεις ανταγωνίζονται στις τιµές στην προσπάθειά τους να 

κερδίσουν µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς.  
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Μία επιχείρηση µπορεί να αναπτυχθεί εσωτερικά, επεκτείνοντας τις 

δραστηριότητές της σε παγκόσµιο και εθνικό επίπεδο ή εξωτερικά µέσω 

συγχωνεύσεων, εξαγορών και στρατηγικών συµµαχιών.  

 

Αναλυτικότερα, η συγχώνευση είναι µία συναλλαγή µεταξύ δύο ή 

περισσοτέρων επιχειρήσεων, κατά την οποία πραγµατοποιείται ανταλλαγή 

µετοχών και εν τέλει παραµένει µία µόνο επιχείρηση. Εξαγορά είναι η 

απόκτηση µίας επιχείρησης, η οποία απορροφάται πλήρως σαν ένα 

λειτουργικό τµήµα της εξαγοράζουσας επιχείρησης2.  

 

Τα δύο βασικά είδη στρατηγικών ανάπτυξης είναι η συγκέντρωση 

στην/στις υπάρχουσα/ες γραµµή/ες παραγωγής σε έναν κλάδο και η 

διαποίκιλση σε άλλες γραµµές παραγωγής και σε άλλους κλάδους. 

 

 

5.2.1.1 Συγκέντρωση 

 

 

Στην περίπτωση που οι παρούσες γραµµές παραγωγής µιας επιχείρησης 

έχουν πραγµατική δυνατότητα ανάπτυξης, η συγκέντρωση των πόρων σε 

αυτές τις γραµµές παραγωγής αποτελεί τη βάση µιας στρατηγικής 

ανάπτυξης. Τα δύο βασικά είδη στρατηγικής συγκέντρωσης είναι η κάθετη 

ανάπτυξη (καθετοποίηση) και η οριζόντια ανάπτυξη. 
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Αναφορικά µε την κάθετη ανάπτυξη, αυτή µπορεί να επιτευχθεί 

αποκτώντας µία λειτουργία η οποία άλλοτε πραγµατοποιείτο από 

προµηθευτή ή διανοµέα. Σαν αποτέλεσµα, η επιχείρηση µεγαλώνει 

παράγοντας τις δικές της προµήθειες και/ή διανέµοντας από µόνη της τα 

προϊόντα της. Αυτό γίνεται µε στόχο τη µείωση κόστους, τον έλεγχο ενός 

περιορισµένου πόρου, την εξασφάλιση ποιότητας µιας πρώτης ύλης – 

κλειδί ή την πρόσβαση σε πιθανούς καταναλωτές. Αυτή η ανάπτυξη 

µπορεί να πραγµατοποιηθεί εσωτερικά µε την επέκταση των τρεχουσών 

λειτουργιών ή εξωτερικά µέσω των εξαγορών.  

 

Η κάθετη ανάπτυξη καταλήγει στην κάθετη ολοκλήρωση (vertical 

integration) – ο βαθµός στον οποίο η επιχείρηση λειτουργεί κατακόρυφα 

σε πολλαπλές τοποθεσίες στην αλυσίδα πρόσδωσης αξίας του κλάδου 

από την εξόρυξη πρώτων υλών µέχρι την παραγωγή και την τελική 

διάθεση του προϊόντος. Ειδικότερα, η διαδικασία πραγµατοποίησης µιας 

λειτουργίας που προηγούµενα γινόταν από τον προµηθευτή ονοµάζεται 

ολοκλήρωση προς τα πίσω, ενώ η η διαδικασία πραγµατοποίησης µιας 

λειτουργίας που προηγούµενα γινόταν από τον διανοµέα ονοµάζεται 

ολοκλήρωση προς τα εµπρός.  

 

Η κάθετη ολοκλήρωση είναι µία πολύ λογική στρατηγική µιας επιχείρησης 

ή επιχειρηµατικής µονάδας µε δυνατή ανταγωνιστική θέση σε έναν πολύ 

ελκυστικό κλάδο – ιδιαίτερα όταν η τεχνολογία είναι προβλέψιµη και οι 

αγορές αναπτύσσονται. Για να διατηρήσει και να βελτιώσει την 

ανταγωνιστική της θέση, η επιχείρηση µπορεί να ολοκληρωθεί προς τα 
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πίσω  ώστε να ελαχιστοποιήσει το κόστος απόκτησης πόρων και τις 

ανεπαρκείς λειτουργίες, όπως επίσης µπορεί να ολοκληρωθεί προς τα 

εµπρός ώστε να αποκτήσει περισσότερο έλεγχο στη διανοµή του 

προϊόντος. Σαν αποτέλεσµα η επιχείρηση βελτιώνει τη διακριτή της 

ικανότητα, επεκτεινόµενη στην αλυσίδα αξίας του κλάδου, µε σκοπό την 

απόκτηση µεγαλύτερου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος.   

 

Ο βαθµός κάθετης ολοκλήρωσης ποικίλει από την πλήρη ολοκλήρωση (full 

integration) – όπου η επιχείρηση παράγει εσωτερικά το 100% των 

προµηθειών της και ελέγχει ολοκληρωτικά τους διανοµείς της, την µερική 

(taper  integration) – όπου η επιχείρηση παράγει εσωτερικά λιγότερο από 

το µισό των απαιτήσεων της και αγοράζει το υπόλοιπο από εξωτερικούς 

προµηθευτές, µέχρι την οιονεί (quasi-integration) – όπου η επιχείρηση δεν 

παράγει καµία από τις προµήθειές της αλλά αγοράζει το µεγαλύτερο µέρος 

των απαιτήσεών της από εξωτερικούς προµηθευτές, οι οποίοι είναι υπό το 

µερικό έλεγχό της.   

 

Πρόσφατα υπάρχει µία τάση µετακίνησης από τις στρατηγικές κάθετης 

ολοκλήρωσης προς συνεργατικές σχέσεις συµφωνίας µε προµηθευτές και 

ακόµη µε ανταγωνιστές. Αυτές οι σχέσεις ποικίλουν από το outsourcing, 

όπου οι πόροι αποκτώνται από εξωτερικούς προµηθευτές µέσω 

µακροπρόθεσµων συµβολαίων, µέχρι τις στρατηγικές συµµαχίες, όπου 

συνεταιρισµοί, συµφωνίες χρήσης τεχνολογίας και joint-ventures 

συµπληρώνουν τις δυνατότητες µιας επιχείρησης.  
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Όσον αφορά στην οριζόντια ανάπτυξη, αυτή µπορεί να επιτευχθεί µε την 

επέκταση των προϊόντων της επιχείρησης σε άλλες γεωγραφικές περιοχές 

και/ή µε την αύξηση του εύρους των προϊόντων και των υπηρεσιών που 

προσφέρονται στις παρούσες αγορές. Μία επιχείρηση µπορεί να 

αναπτυχθεί οριζόντια µέσω εσωτερικής ανάπτυξης ή εξωτερικά µέσω 

εξαγορών ή στρατηγικών συµµαχιών µε άλλες επιχειρήσεις του ίδιου 

κλάδου. Η οριζόντια ανάπτυξη καταλήγει σε οριζόντια ολοκλήρωση – ο 

βαθµός στον οποίο η επιχείρηση λειτουργεί σε πολλαπλές γεωγραφικές 

περιοχές, στο ίδιο σηµείο της αλυσίδας πρόσδωσης αξίας του κλάδο.  

 

 

5.2.1.2 ∆ιαποίκιλση  

 

 

Όταν ένας κλάδος παγιώνεται και ωριµάζει, η πλειοψηφία των 

επιχειρήσεων που παραµένουν έχουν φθάσει στα όρια της ανάπτυξής 

τους, χρησιµοποιώντας στρατηγικές κάθετης και οριζόντιας ανάπτυξης.  

Αν οι ανταγωνιστές δεν δύνανται να επεκταθούν διεθνώς σε λιγότερο 

ώριµες αγορές, ενδεχοµένως να µην έχουν άλλη επιλογή από το να 

διευρύνουν το πεδίο δραστηριοτήτων τους σε διαφορετικούς κλάδους. Τα 

δύο βασικά είδη στρατηγικών διαποίκιλσης είναι συσχετισµένη (concentric 

/ related) και ασυσχέτιστη (conglomerate / unrelated). 

 

Συσχετισµένη διαποίκιλση: Η ανάπτυξη µέσω της συσχετισµένης 

διαποίκιλσης σε έναν παρεµφερή κλάδο µπορεί να είναι η καταλληλότερη 

 77



στρατηγική, στην περίπτωση που µια επιχείρηση έχει υψηλή 

ανταγωνιστική θέση, αλλά η ελκυστικότητα κλάδου είναι χαµηλή. 

Εστιάζοντας στα χαρακτηριστικά που προσέδωσαν στην επιχείρηση τη 

διακριτή της ικανότητα, η επιχείρηση χρησιµοποιεί αυτές τις δυνάµεις σαν 

µέσα διαποίκιλσης. Η επιχείρηση, παράλληλα, προσπαθεί να διασφαλίσει 

το στρατηγικό αρµονικό ταίριασµα (strategic fit) στο νέο κλάδο, όπου η 

προϊοντική της γνώση, οι παραγωγικές της δυνατότητες και οι ικανότητές 

της στο µάρκετινγκ, τα οποία χρησιµοποιούσε τόσο αποτελεσµατικά, 

µπορούν να αξιοποιηθούν και στην παρούσα περίπτωση. Τα προϊόντα και 

οι διαδικασίες της επιχείρησης συσχετίζονται µε κάποιο τρόπο: Έχουν µια 

κοινή γραµµή. Η αναζήτηση εστιάζεται στην εξεύρεση συνέργιας – την ιδέα 

σύµφωνα µε την οποία δύο επιχειρηµατικές δράσεις θα δηµιουργήσουν 

περισσότερα κέρδη απ’ ότι θα πραγµατοποιούσαν ξεχωριστά. Το κοινό 

σηµείο µπορεί να είναι η τεχνολογία, η διαχείριση του πελάτη, η διανοµή, 

οι διοικητικές ικανότητες ή τα χαρακτηριστικά των προϊόντων.  

 

Ασυσχέτιστη διαποίκιλση: Όταν η διοίκηση αντιληφθεί ότι ο παρών κλάδος 

δεν είναι πλέον ελκυστικός και ότι η επιχείρηση στερείται διακριτών 

ικανοτήτων, τις οποίες θα µπορούσε να τις µεταφέρει σε παρεµφερή 

προϊόντα ή υπηρεσίες σε άλλους κλάδους, τότε η πιο κατάλληλη 

στρατηγική που θα πρέπει να ακολουθηθεί είναι η ασυσχέτιστη 

διαποίκιλση – η διεύρυνση σε κάποιον άλλο κλάδο άσχετο µε τον κλάδο 

στον οποίο ήδη δραστηριοποιείται. Αντί, δηλαδή, να διατηρούν µια κοινή 

γραµµή σε όλο το φάσµα της επιχείρησης, οι στρατηγικοί managers, 

υιοθετώντας, τη στρατηγική αυτή, δίνουν έµφαση κυρίως σε 
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χρηµατοοικονοµικά θέµατα ταµειακών ροών ή µείωσης κινδύνου, παρά σε 

θέµατα προϊόντος. Για παράδειγµα, µια επιχείρηση µε πλεονάζoν ρευστό 

και µε ελάχιστες πιθανότητες ανάπτυξης στον κλάδο της, µπορεί να 

δραστηριοποιηθεί σε άλλον κλάδο µε µεγάλες ευκαιρίες ανάπτυξης αλλά 

µε έλλειψη ρευστού. Ακόµη, µια επιχείρηση µε εποχιακές και κατ’ 

επέκταση άνισα κατανεµηµένες ταµειακές ροές, µπορεί να εξαγοράσει µια 

επιχείρηση ενός άλλου, διαφορετικού κλάδου, µε συµπληρωµατικές, 

εποχιακές ταµειακές ροές και έτσι να εξισορροπήσει τις συνολικές της 

ταµειακές ροές.  

 

 

5.2.2 ∆ιεθνείς επιλογές εισόδου 

 

 

Στη σηµερινή πραγµατικότητα, η ανάπτυξη είναι συνήθως άµεσα 

συνυφασµένη µε διεθνή προσανατολισµό. Έρευνες αποκαλύπτουν πως ο 

διεθνής προσανατολισµός είναι θετικά συσχετισµένος µε την κερδοφορία 

µιας επιχείρησης3. Μια επιχείρηση µπορεί να διαλέξει από ένα ευρύ 

φάσµα στρατηγικών επιλογών την πιο κατάλληλη µέθοδο για να εισέλθει 

σε µια διεθνή αγορά ή για να εγκαταστήσει παραγωγικές µονάδες σε µια 

ξένη χώρα. 

 

Οι επιλογές αυτές είναι: (1) εξαγωγές: ένας καλός τρόπος για τη µείωση 

του κινδύνου αλλά και τον πειραµατισµό πάνω σε ένα συγκεκριµένο 

προϊόν είναι οι εξαγωγές – η µεταφορά προϊόντων, που παράγονται στη 
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χώρα δραστηριοποίησης µιας επιχείρησης, σε άλλες χώρες για λόγους 

µάρκετινγκ, (2) αδειοδότηση: µε τις συµφωνίες αδειοδότησης µια 

επιχείρηση δίνει το δικαίωµα παραγωγής και/ή πώλησης του/ων 

προϊόντος/ων της σε µια άλλη επιχείρηση µιας ξένης χώρας, (3) 

δικαιόχρηση (franchising): µε τις συµφωνίες αυτές µια επιχείρηση δίνει το 

δικαίωµα σε µια άλλη να ανοίξει κατάστηµα λιανικής, κάνοντας χρήση του 

ονόµατος και του λειτουργικού της συστήµατος. Σε αντάλλαγµα η 

επιχείρηση λαµβάνει ένα ποσοστό επί των πωλήσεων του καταστήµατος, 

(4) κοινοπραξίες (joint ventures): οι επιχειρήσεις σχηµατίζουν συχνά joint 

ventures για να συνδυάσουν πόρους και εµπειρία απαραίτητα για την 

ανάπτυξη νέων προϊόντων ή τεχνολογιών. Η επιχείρηση που προκύπτει 

µπορεί να δραστηριοποιηθεί σε άλλη χώρα, διακινδυνεύοντας λιγότερα 

περιουσιακά στοιχεία και κατ’ επέκταση µε λιγότερο ρίσκο, (5) εξαγορές: 

ένας γρήγορος τρόπος για να εισέλθει µια επιχείρηση σε διεθνή αγορά 

είναι µέσω των εξαγορών – η αγορά µιας άλλης επιχείρησης, που ήδη 

δραστηριοποιείται σε άλλη χώρα. Με τον τρόπο αυτό επιτυγχάνονται 

συνέργιες, στην περίπτωση που η εξαγορασθείσα επιχείρηση έχει ισχυρές, 

συµπληρωµατικές γραµµές παραγωγής και καλό δίκτυο διανοµής, (6) 

green-field development: µια επιχείρηση µπορεί να χτίσει και να 

λειτουργήσει τη δική της παραγωγική µονάδα και σύστηµα διανοµής, (7) 

production sharing: η διαδικασία συνδυασµού των υψηλών εργατικών 

επιδεξιοτήτων και της διαθέσιµης τεχνολογίας των  αναπτυγµένων χωρών 

µε το χαµηλό κόστος διαθέσιµου εργατικού δυναµικού των 

αναπτυσσόµενων χωρών, (8) turnkey operations: πρόκειται ουσιαστικά για 

συµβόλαια κατασκευής παραγωγικών µονάδων µε αντάλλαγµα κάποιο 
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κόστος. Με την ολοκλήρωση των έργων κατασκευής οι µονάδες 

παραδίδονται στη χώρα ή την επιχείρηση, (9) BOT concept: αυτή η 

µέθοδος αποτελεί παραλλαγή της µεθόδου turnkey operations, µόνο που 

αντί να παραδοθούν οι εγκαταστάσεις µε το πέρας των εργασιών, η 

κατασκευάστρια επιχείρηση λειτουργεί τις µονάδες για κάποιο χρονικό 

διάστηµα, ώστε να κάνει απόσβεση της επένδυσης και να 

πραγµατοποιήσει και κάποιο κέρδος. Τότε µόνον παραδίδονται στην 

κυβέρνηση της χώρας οι παραγωγικές αυτές µονάδες, και (10) 

management contracts: µε τη µέθοδο αυτή µια επιχείρηση µπορεί να 

χρησιµοποιήσει µέρος του προσωπικού της για να βοηθήσει µια 

επιχείρηση σε µια ξένη χώρα µε κάποιο οικονοµικό αντάλλαγµα και για 

ορισµένο χρονικό διάστηµα. 

 

 

5.2.3 Στρατηγικές σταθερότητας 

 

 

Μια επιχείρηση µπορεί να επιλέξει τη σταθερότητα έναντι της ανάπτυξης 

και να συνεχίσει τις παρούσες δραστηριότητές της χωρίς σηµαντικές 

αλλαγές στην κατεύθυνσή της. Αν και κάποιες φορές θεωρείται σαν 

έλλειψη στρατηγικής, η σταθερότητα, σαν µια επιχειρησιακή στρατηγική, 

µπορεί να είναι κατάλληλη για µια επιτυχηµένη επιχείρηση, η οποία 

δραστηριοποιείται σε έναν αρκετά προβλέψιµο κλάδο. Είναι πολύ 

δηµοφιλής στρατηγική στους ιδιοκτήτες µικρών επιχειρήσεων, οι οποίοι 

έχουν βρει µια niche αγορά και είναι αρκετά ικανοποιηµένοι µε την πορεία 
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της επιχείρησής τους. Οι στρατηγικές σταθερότητας µπορεί να είναι πολύ 

χρήσιµες βραχυπρόθεσµα, αλλά µπορεί να αποβούν µοιραίες, στην 

περίπτωση που ακολουθούνται για µεγάλο χρονικό διάστηµα. Τα 

κυριότερα είδη στρατηγικών σταθερότητας είναι: 

 

Pause/Proceed with Caution Strategy: πρόκειται για µία παύση, ένα 

“διάλειµµα”, µια ευκαιρία ανάπαυσης για την επιχείρηση, πριν να συνεχίσει 

να εφαρµόζει στρατηγικές ανάπτυξης ή περισυλλογής. Είναι µια συνειδητή 

προσπάθεια πραγµατοποίησης µικρών βελτιώσεων µέχρι την αλλαγή µιας 

συγκεκριµένης περιβαλλοντικής κατάστασης. Τυπικά, θεωρείται σαν µια 

προσωρινή στρατηγική, η οποία εφαρµόζεται µέχρις ότου γίνει 

περισσότερο φιλόξενο το περιβάλλον ή για να δοθεί χρόνος στην 

επιχείρηση να παγιοποιήσει τους πόρους της µετά από µια περίοδο 

γρήγορης ανάπτυξης.  

 

No Change Strategy: είναι η απόφαση µιας επιχείρησης να µην κάνει 

απολύτως τίποτα – η επιλογή συνέχειας των υπαρχουσών 

δραστηριοτήτων και πολιτικών για το εγγύς µέλλον. Η επιτυχία µιας τέτοιας 

στρατηγικής εξαρτάται από την έλλειψη σηµαντικών αλλαγών στην 

κατάσταση µιας επιχείρησης. Στην περίπτωση που ο κλάδος δεν 

παγιώνεται και έχοντας βρει µια σχετικά σταθερή και επικερδής niche 

αγορά, η επιχείρηση “ενθαρρύνεται” να ακολουθήσει µια τέτοιου είδους 

στρατηγική, θεωρώντας το άµεσο µέλλον σαν µια προέκταση του 

παρόντος. 
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Profit Strategy: πρόκειται για την απόφαση µιας επιχείρησης να µην 

αντιδράσει σε µια κατάσταση, που χειροτερεύει. Άντ’ αυτού ενεργεί ωσάν 

το πρόβληµα να είναι προσωρινό. Η στρατηγική αυτή είναι µια 

προσπάθεια τεχνητής στήριξης των κερδών µε τη µείωση των επενδύσεων 

και των βραχυπρόθεσµων εξόδων, όταν οι πωλήσεις της επιχείρησης 

µειώνονται. Είναι προφανές πως αυτού του είδους η στρατηγική είναι 

χρήσιµη µόνο για να υπερκεράσει η επιχείρηση µια προσωρινή δυσκολία 

και όχι για να εφαρµόζεται για µεγάλο χρονικό διάστηµα. 

 

 

5.2.4 Στρατηγικές περισυλλογής 

 

 

Οι στρατηγικές περισυλλογής ακολουθούνται στην περίπτωση που η 

επιχείρηση έχει αδύναµη ανταγωνιστική θέση σε µερικές ή σε όλες τις 

γραµµές παραγωγής της (µειωµένες πωλήσεις και ζηµίες). Με την 

εφαρµογή αυτών των στρατηγικών ασκείται πίεση για βελτίωση της 

απόδοσης. Στην προσπάθεια για ελαχιστοποίηση των αδυναµιών, που 

παρασύρουν προς τα κάτω την επιχείρηση, η διοίκηση µπορεί να επιλέξει 

µία εκ των παρακάτω στρατηγικών περισυλλογής:  

 

(1) Turnaround strategy: µε τη στρατηγική αυτή δίνεται έµφαση στη 

βελτίωση της λειτουργικής αποδοτικότητας και είναι, πιθανόν, η πιο 

κατάλληλη στην περίπτωση που τα προβλήµατα της επιχείρησης είναι 

συνεχή, αλλά όχι ακόµα επικίνδυνα. Αποτελείται από δύο φάσεις: τη 
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φάση contraction, όπου γίνεται η αρχική προσπάθεια “να σταµατήσει η 

αιµορραγία” µε µείωση του µεγέθους και του κόστους σε όλα τα 

επίπεδα και τη φάση consolidation, όπου εφαρµόζεται πρόγραµµα 

σταθεροποίησης της εναποµένουσας επιχείρησης. 

(2) Captive Company Strategy: µε τη στρατηγική αυτή µια επιχείρηση 

επιλέγει να παραδώσει την ελευθερία της µε αντάλλαγµα την ασφάλεια. 

Λόγω της αδύναµης ανταγωνιστικής της θέσης, η επιχείρηση αδυνατεί 

να εφαρµόσει µια πλήρη στρατηγική turnaround. Η διοίκηση, στην 

περίπτωση αυτή, ψάχνει απεγνωσµένα για σωτηρία και προσφέρει την 

επιχείρηση σε κάποιον από τους πελάτες, ο οποίος θα εγγυηθεί την 

περαιτέρω ύπαρξη της επιχείρησης µε µακροπρόθεσµο συµβόλαιο. 

Έτσι, η επιχείρηση µπορεί να µειώσει τα κόστη κάποιων λειτουργικών 

δραστηριοτήτων, αλλά θα προσφέρει το µεγαλύτερο µέρος των 

πωλήσεών της στην επιχείρηση που την “αιχµαλώτισε”. 

(3) Sell-Out/Divestment Strategy: αν µια επιχείρηση βρίσκεται σε τόσο 

άσχηµη ανταγωνιστική θέση, που δεν µπορεί να εφαρµόσει ούτε 

στρατηγική turnaround, αλλά ούτε και να βρει κάποιον πελάτη της ώστε 

να κάνει στρατηγική captive company, τότε πιθανών δεν έχει άλλη 

επιλογή από την πώλησή της (sell-out). Αυτή η στρατηγική έχει νόηµα 

στην περίπτωση που η διοίκηση µπορεί να επιτύχει καλή τιµή 

πώλησης και οι εργαζόµενοι µπορούν να διατηρήσουν τις θέσεις τους. 

Η ελπίδα είναι η επιχείρηση που θα την αγοράσει να έχει τους 

απαραίτητους πόρους και  αποφασιστικότητα να επαναφέρει την 

πωληθείσα επιχείρηση στην κερδοφορία. Αν, απ΄ την άλλη πλευρά, µια 

επιχείρηση έχει πολλαπλές γραµµές παραγωγής και αποφασίσει να 
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πωλήσει ένα τµήµα της µε χαµηλές προοπτικές ανάπτυξης, τότε 

έχουµε την περίπτωση της στρατηγικής divestment.  

(4) Bankruptcy/Liquidation Strategy: όταν µια επιχείρηση βρίσκεται στη 

χειρότερη δυνατή κατάσταση µε σχεδόν ανύπαρκτη ανταγωνιστική 

θέση σε κλάδο µε µικρές προοπτικές, τότε η διοίκησή της έχει δύο 

επιλογές στρατηγικής. Η µία εξ΄ αυτών είναι να κηρύξει πτώχευση 

(bankruptcy), που σηµαίνει την παράδοση της διοίκησης στα 

δικαστήρια µε τον ταυτόχρονο διακανονισµό των υποχρεώσεων της 

επιχείρησης, µε την ελπίδα ότι η επιχείρηση θα δυναµώσει και θα 

µπορέσει να ανταγωνιστεί σε έναν πιο ελκυστικό κλάδο. Η άλλη 

επιλογή αφορά στη ρευστοποίηση (liquidation) της επιχείρησης – τον 

τερµατισµό, δηλαδή, της δραστηριότητας της επιχείρησης. Στην 

περίπτωση αυτή η διοίκηση επιλέγει να µετατρέψει σε ρευστό όσο το 

δυνατό περισσότερα από τα περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης και 

µετά τα µοιράζει στους µετόχους, αφού πρώτα ικανοποιήσει όλες τις 

υποχρεώσεις και τα χρέη της επιχείρησης.  

 

 

5.3 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΧΑΡΤΟΦΥΛΑΚΙΟΥ 

 

 

Οι επιχειρήσεις µε πολλαπλές γραµµές παραγωγής ή επιχειρηµατικές 

µονάδες πρέπει να αναλώνονται στης εξεύρεση του καλύτερου τρόπου, µε 

τον οποίο θα πρέπει να διοικούνται αυτά, έτσι ώστε να ενδυναµωθεί η 

συνολική επιχειρησιακή απόδοση.  
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Μια από τις πιο διαδεδοµένες τεχνικές για την ανάπτυξη επιχειρησιακής 

στρατηγικής σε µια πολυ-επιχειρηµατική επιχείρηση είναι η ανάλυση 

χαρτοφυλακίου (portfolio analysis). Στην ανάλυση χαρτοφυλακίου, η 

ανώτατη διοίκηση θεωρεί τις γραµµές παραγωγής της και τις 

επιχειρηµατικές της µονάδες σαν µια σειρά από επενδύσεις, από τις 

οποίες αναµένει ικανοποιητικές αποδόσεις. Οι γραµµές παραγωγής / 

επιχειρηµατικές µονάδες συνθέτουν ένα portfolio επενδύσεων, µε το οποίο 

η ανώτατη διοίκηση θα πρέπει να ασχολείται σε συνεχή βάση, ώστε να 

διασφαλίζει τη µέγιστη δυνατή απόδοση των επενδεδυµένων κεφαλαίων 

της επιχείρησης. ∆ύο από τις πιο δηµοφιλείς προσεγγίσεις της είναι το 

BCG Growth-Share Matrix και το GE Business Screen.  

 

 

5.3.1 BCG Growth-Share Matrix 

 

 

Το BCG Growth-Share Matrix, όπως φαίνεται και στο σχήµα 8, αποτελεί 

τον πιο απλό τρόπο απεικόνισης των επενδύσεων µιας επιχείρησης. Κάθε 

µία από τις γραµµές παραγωγής ή επιχειρηµατικές µονάδες της 

επιχείρησης σχεδιάζεται στο matrix, σύµφωνα µε το ρυθµό ανάπτυξης του 

κλάδου, στον οποίο ανταγωνίζονται , αλλά και το σχετικό µερίδιο αγοράς 

τους. Η σχετική ανταγωνιστική θέση µιας µονάδας ορίζεται σαν το µερίδιο 

αγοράς αυτής της µονάδας στον κλάδο διαιρούµενο µε το µερίδιο αγοράς 

του άλλου µεγαλύτερου ανταγωνιστή. Ο ρυθµός ανάπτυξης του κλάδου 

είναι το ποσοστό ανάπτυξης της αγοράς, δηλαδή το ποσοστό µε το οποίο 
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οι πωλήσεις µιας κατάταξης προϊόντων µίας συγκεκριµένης 

επιχειρηµατικής µονάδας αυξήθηκαν. Το matrix υποθέτει ότι, µε όλα τα 

άλλα ίσα, µια αναπτυσσόµενη αγορά είναι µια ελκυστική αγορά.  

 

 

Σχήµα 5.2: BCG Growth-Share Matrix 

 

Η γραµµή που χωρίζει τις περιοχές υψηλής και χαµηλής σχετικής 

ανταγωνιστικής θέσης είναι ορισµένη στις 1,5 φορές. Κάθε προϊόν ή 

µονάδα αναπαριστάται µε ένα κύκλο. Το εµβαδόν του κάθε κύκλου 

εκφράζει τη σχετική σηµαντικότητα της κάθε επιχειρηµατικής µονάδας ή 

γραµµής προϊόντος στην επιχείρηση, σε όρους χρησιµοποιηθέντων 

πάγιων στοιχείων ή παραγόµενων πωλήσεων.  

 

Το BCG Growth-Share Matrix, για τους σκοπούς αποφάσεων 

χρηµατοδότησης, είναι κατηγοριοποιηµένο σε τέσσερις τύπους:  
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(1) Ερωτηµατικά (question marks): είναι νέα προϊόντα µε τη δυναµική για 

επιτυχία, αλλά που χρειάζονται αρκετό ρευστό για ανάπτυξη. 

(2) Αστέρια (stars): είναι οι ηγέτες της αγοράς, στην κορυφή του 

προϊοντικού κύκλου ζωής και είναι ικανές να “γεννούν” αρκετό ρευστό, 

ώστε να διατηρούν το υψηλό µερίδιο αγοράς τους. 

(3) Αγελάδες ρευστών (cash cows): τυπικά, φέρνουν στην επιχείρηση 

πολύ περισσότερο ρευστό από εκείνο που χρειάζεται για να διατηρούν 

το µερίδιο αγοράς τους. Το πλεονάζων ρευστό µπορεί να 

χρησιµοποιηθεί για την επένδυση σε νέα ερωτηµατικά (question 

marks). 

(4) Σκυλιά (dogs): έχουν χαµηλό µερίδιο αγοράς και δεν έχουν τη 

δυναµική (επειδή βρίσκονται σε µη ελκυστικό κλάδο) να φέρουν αρκετό 

ρευστό.  

 

 

5.3.2 GE Business Screen 

 

 

Το GE Business Screen περιλαµβάνει 9 κελιά, που βασίζονται στη 

µακροπρόθεσµη ελκυστικότητα του κλάδου και στην επιχειρηµατική 

δύναµη / ανταγωνιστική θέση. Ακόµη, περιλαµβάνει περισσότερες 

πληροφορίες στους δύο άξονές του απ’ ότι το BCG Growth-Share Matrix 

(ρυθµό ανάπτυξης αγοράς, κερδοφορία κλάδου, µέγεθος, µερίδιο αγοράς, 

τεχνολογική θέση, κερδοφορία, κ.α.).  
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Οι µεµονωµένες γραµµές παραγωγής ή επιχειρηµατικές µονάδες 

αποτυπώνονται στο γράφηµα µε ένα γράµµα και αναπαριστώνται, η κάθε 

µία, µε ένα κύκλο. Το εµβαδόν κάθε κύκλου είναι σε αναλογία µε το 

µέγεθος του κλάδου σε όρους πωλήσεων. Το χρωµατισµένο τµήµα µέσα 

σε κάθε κύκλο αναπαριστά το µερίδιο αγοράς της κάθε γραµµής 

παραγωγής ή επιχειρηµατικής µονάδας.  

 

 

5.3.3 Πλεονεκτήµατα και περιορισµοί της ανάλυσης 

χαρτοφυλακίου 

 

 

Η ανάλυση χαρτοφυλακίου χρησιµοποιείται αρκετά στο σχεδιασµό της 

στρατηγικής, γιατί έχει κάποια συγκεκριµένα πλεονεκτήµατα: 

 

1) Οδηγεί την ανώτατη διοίκηση στην αξιολόγηση των επιχειρηµατικών 

µονάδων ή γραµµών παραγωγής µεµονωµένα και, παράλληλα, την 

ενθαρρύνει να θέσει στόχους και να βρει πόρους για την κάθε µία 

ξεχωριστά.  

2) Ωθεί την ανώτατη διοίκηση στην παράλληλη χρήση και εξωτερικά 

προερχόµενων στοιχείων για τη διαµόρφωση των αποφάσεών της. 

3) Αναδεικνύει το θέµα της διαθεσιµότητας ρευστού για χρήση στην 

εξάπλωση και την ανάπτυξη της επιχείρησης. 

4) Η γραφική της απεικόνιση διευκολύνει την επικοινωνία. 
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Η ανάλυση χαρτοφυλακίου, παρόλα ταύτα, έχει και µερικούς σοβαρούς 

περιορισµούς: 

 

1) ∆εν είναι εύκολο να προσδιορισθούν τα τµήµατα προϊόντος/αγοράς. 

2) Προτείνει τη χρήση τυπικών στρατηγικών, που µπορεί να είναι µη 

πρακτικές ή να αστοχήσουν στον προσδιορισµό κάποιων ευκαιριών. 

3) ∆εν είναι πάντα ξεκάθαρο τι κάνει µια αγορά ελκυστική ή σε ποιο 

στάδιο του κύκλου ζωής του βρίσκεται ένα προϊόν. 

4) Χρησιµοποιώντας αφελώς και µε λάθος τρόπο κάποιο από τα µοντέλα 

αυτά, µπορεί να µειώσει την κερδοφορία µιας επιχείρησης. 

5) Προσδίδει την αίσθηση της επιστηµονικής σοβαρότητας, όταν, στην 

πραγµατικότητα, οι θέσεις στηρίζονται σε προσωπικές κρίσεις. 

 

 

5.4 CORPORATE PARENTING 

 

 

Το Corporate Parenting, σε αντίθεση µε την ανάλυση χαρτοφυλακίου, η 

οποία ασχολείται µε τη χρηµατοοικονοµική πλευρά της επιχείρησης (οι 

γραµµές παραγωγής και/ή επιχειρηµατικές µονάδες θεωρούνται σαν 

ξεχωριστές επενδύσεις), “βλέπει” την επιχείρηση υπό το πρίσµα των 

πόρων και των ικανοτήτων, που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να 

προσδώσουν αξία στις επιχειρηµατικές µονάδες και να δηµιουργήσουν 

συνέργιες µεταξύ τους. 
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Σύµφωνα µε τους Cambell, Goold και Alexander, “οι επιχειρήσεις µε 

πολλές επιχειρηµατικές µονάδες δηµιουργούν αξία, επηρεάζοντας – 

parenting – τις επιχειρηµατικές µονάδες, που τους ανήκουν. Οι καλύτερες 

parent επιχειρήσεις δηµιουργούν µεγαλύτερη αξία από ότι οι ανταγωνιστές 

τους. Οι επιχειρήσεις αυτές έχουν αυτό που λέµε parenting πλεονέκτηµα4.” 

 

Το επιχειρησιακό parenting δηµιουργεί επιχειρησιακή στρατηγική, 

εστιάζοντας στις βασικές ικανότητες της parent επιχείρησης και στην αξία, 

που δηµιουργείται από τη σχέση µεταξύ του parent και των 

επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων του. Ο parent έχει µεγάλη δύναµη στη 

σχέση αυτή. Αν υπάρχει καλός αρµονικός συνδυασµός (fit) µεταξύ των 

πόρων και των ικανοτήτων του parent και των αναγκών και ευκαιριών των 

επιχειρηµατικών µονάδων, τότε η επιχείρηση είναι πιθανό να δηµιουργήσει 

αξία. Αυτή η προσέγγιση της επιχειρησιακής στρατηγικής είναι χρήσιµη, 

όχι µόνο κατά την απόφαση για εξαγορά µιας επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας, αλλά και κατά την επιλογή του καλύτερου τρόπου µε τον 

οποίο οι παρούσες επιχειρηµατικές µονάδες θα πρέπει να διοικούνται. 

 

 

5.4.1 Ανάπτυξη επιχειρησιακής parenting στρατηγικής 

 

 

Η διαδικασία ανάπτυξης µιας επιχειρησιακής parenting στρατηγικής 

αποτελείται από τρία βήµατα:  
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Πρώτον, εξετάζεται η κάθε επιχειρηµατική µονάδα (ή επιχείρηση στόχος 

σε περίπτωση εξαγοράς) σε όρους στρατηγικών χαρακτηριστικών. Τα 

στρατηγικά αυτά χαρακτηριστικά πιθανών να έχουν ανιχνευθεί κατά τη 

διαδικασία ανάπτυξης επιχειρηµατικών στρατηγικών σε κάθε 

επιχειρηµατική µονάδα. 

 

∆εύτερον, εξετάζεται η κάθε επιχειρηµατική µονάδα (ή επιχείρηση στόχος) 

σε όρους περιοχών, όπου µπορεί να βελτιωθεί η απόδοση. Θεωρούνται 

σαν parenting ευκαιρίες. Για παράδειγµα, δύο επιχειρηµατικές 

δραστηριότητες µπορεί να είναι ικανές να επιτύχουν economies of scope, 

συνδυάζοντας το δυναµικό πωλήσεών τους. Μια επιχείρηση µε 

παγκοσµίου κλάσης ειδίκευση στις περιοχές αυτές µπορεί να βελτιώσει την 

απόδοση µιας επιχειρηµατικής µονάδας. Επίσης, είναι δυνατό να 

µεταφέρει ανθρώπους µε τις επιθυµητές δεξιότητες από µία µονάδα σε µία 

άλλη, που τους έχει ανάγκη.  

 

Τρίτον, αναλύεται το πόσο καλά η parent επιχείρηση ταιριάζει µε την 

επιχειρηµατική µονάδα (ή επιχείρηση στόχο). Η διοίκηση της επιχείρησης 

θα πρέπει να γνωρίζει τις δυνάµεις και αδυναµίες της σε όρους πόρων, 

ικανοτήτων και δεξιοτήτων. Προς τούτο, η parent επιχείρηση θα πρέπει να 

διερωτάται αν έχει τα χαρακτηριστικά που ταιριάζουν στις parenting 

ευκαιρίες της κάθε επιχειρηµατικής µονάδας και αν υπάρχει σχέση ή όχι 

µεταξύ των χαρακτηριστικών του parent και των σηµαντικών στοιχείων 

επιτυχίας (critical success factors) της κάθε επιχειρηµατικής µονάδας. 
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5.4.2 Οριζόντια στρατηγική και ανταγωνισµός πολλών 

σηµείων 

 

 

Η οριζόντια στρατηγική είναι µια επιχειρησιακή στρατηγική, η οποία ρίχνει 

τα σύνορα των επιχειρηµατικών µονάδων, έτσι ώστε να δηµιουργηθούν 

συνέργιες κατά µήκος αυτών των µονάδων και να βελτιωθεί το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µίας ή περισσοτέρων επιχειρηµατικών 

µονάδων. Η οριζόντια στρατηγική, όταν χρησιµοποιείται για τη δηµιουργία 

συνέργιας, συµπεριφέρεται σαν µια parenting στρατηγική. Όταν 

χρησιµοποιείται για τη βελτίωση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, 

µπορεί να θεωρηθεί σαν µια επιχειρησιακή ανταγωνιστική στρατηγική. 

 

Στον multipoint ανταγωνισµό, µεγάλες επιχειρήσεις µε πολλές 

επιχειρηµατικές µονάδες ανταγωνίζονται µε άλλες όµοιες επιχειρήσεις σε 

πολλές αγορές. Αυτοί οι multipoint ανταγωνιστές είναι επιχειρήσεις, που 

ανταγωνίζονται η µία την άλλη όχι µόνο σε µία επιχειρηµατική µονάδα 

αλλά σε πολλές. Αν και κάθε επιχειρηµατική µονάδα έχει τη δική της 

επιχειρηµατική στρατηγική, µπορεί να χρειαστεί τη βοήθεια του 

επιχειρησιακού parent, ειδικά στην περίπτωση που ο ανταγωνιστής έχει 

µεγάλη οικονοµική στήριξη από το δικό του επιχειρησιακό parent5. 
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6.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Η λειτουργική στρατηγική είναι η προσέγγιση που παίρνει µια λειτουργική 

περιοχή για να επιτύχει τους επιχειρησιακούς και επιχειρηµατικούς 

στόχους και στρατηγικές, µεγιστοποιώντας την παραγωγικότητα των 

πόρων. Ασχολείται µε την ανάπτυξη και διατήρηση µιας διακριτής 

ικανότητας, ώστε να προσδοθεί στην επιχείρηση ή στην επιχειρηµατική 

µονάδα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

 

6.2 ΒΑΣΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

 

 

Η βασική ικανότητα µιας επιχείρησης είναι κάτι, που η επιχείρηση µπορεί 

να κάνει πολύ καλά. Είναι µια δύναµη – κλειδί. Όταν αυτές οι βασικές 

ικανότητες είναι ανώτερες αυτών του ανταγωνισµού, τότε καλούνται 

διακριτές ικανότητες. Αν και δεν είναι πάγιο στοιχείο µε τη λογιστική έννοια, 

εντούτοις η βασική ικανότητα είναι ένας πολύτιµος πόρος. Γενικά, όσο 

περισσότερο οι βασικές ικανότητες χρησιµοποιούνται και αξιοποιούνται, 

τόσο πιο πολύτιµες γίνονται. Για να θεωρηθεί µια ικανότητα διακριτή, 

πρέπει να έχει τα τρία παρακάτω στοιχεία: 

 

 Customer value: πρέπει να συνεισφέρει στην αξία, όπως αυτή την 

αντιλαµβάνεται ο πελάτης. 
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 Competitor unique: πρέπει να είναι µοναδική και ανώτερη των ικανοτήτων 

του ανταγωνιστή. 

 Extendibility: πρέπει να είναι κάτι, που µπορεί να χρησιµοποιηθεί στην 

ανάπτυξη νέων προϊόντων / υπηρεσιών ή κατά την είσοδο σε νέες αγορές. 

 

Παρόλο που µια διακριτή ικανότητα σαφώς θεωρείται δύναµη – κλειδί µιας 

επιχείρησης, το ανάποδο δεν ισχύει πάντα. Καθώς οι ανταγωνιστές 

προσπαθούν να µιµηθούν την ικανότητα µιας επιχείρησης σε µια 

συγκεκριµένη λειτουργική περιοχή, η διακριτή αυτή ικανότητα µετατρέπεται 

σε µια ελάχιστη απαίτηση ανταγωνισµού στο συγκεκριµένο κλάδο. Αυτό 

σηµαίνει πως, αν και η ικανότητα µπορεί να είναι ακόµα βασική και άρα 

δύναµη της επιχείρησης, εντούτοις δεν είναι πλέον µοναδική. 

 

Όπως προαναφέρθηκε, για να είναι µια βασική ικανότητα διακριτή, πρέπει 

να είναι ανώτερη αυτών του ανταγωνισµού. Καθώς όλο και περισσότεροι 

κλάδοι γίνονται υπερανταγωνιστικοί, καθίσταται πολύ δύσκολη η 

διατήρηση µιας διακριτής ικανότητας. Αυτοί οι πόροι είναι πιθανών να 

αποτελέσουν αντικείµενο µίµησης ή να απαξιωθούν λόγω νέων 

τεχνολογιών. 

 

Για να έχει µια λειτουργική στρατηγική τη µεγαλύτερη πιθανότητα 

επιτυχίας, θα πρέπει να εδράζεται σε µια διακριτή ικανότητα, που 

ενυπάρχει στη λειτουργική αυτή περιοχή. Αν η επιχείρηση δεν έχει µια 

διακριτή ικανότητα στη συγκεκριµένη λειτουργική περιοχή, τότε η 

λειτουργική αυτή περιοχή µπορεί να είναι υποψήφια για outsourcing. Με το 
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όρο outsourcing εννοείται η αγορά από κάποιον άλλο προϊόντος ή 

υπηρεσίας, που παρεχόταν προηγουµένως εσωτερικά. Το outsourcing 

είναι ένα πολύ σηµαντικό τµήµα της στρατηγικής λήψης αποφάσεων και 

ένας σηµαντικός τρόπος αύξησης της απόδοσης και συχνά της ποιότητας. 

 

 

6.3 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 

 

 

Η στρατηγική µάρκετινγκ ασχολείται µε το προϊόν, την τιµολόγηση, την 

πώληση και τη διανοµή του προϊόντος. Μια επιχείρηση ή επιχειρηµατική 

µονάδα, µε τη χρήση µιας στρατηγικής ανάπτυξης αγοράς, µπορεί (1) να 

αυξήσει το µερίδιο των υπαρχόντων προϊόντων σε µια υπάρχουσα αγορά 

δια µέσω του κορεσµού (market saturation) και της διείσδυσης (market 

penetration) ή (2) να αναπτύξει νέες αγορές για τα υπάρχοντα προϊόντα. 

Με τη χρήση της στρατηγικής ανάπτυξης προϊόντος, µια επιχείρηση ή 

επιχειρηµατική µονάδα µπορεί (1) να αναπτύξει νέα προϊόντα για τις 

υπάρχουσες αγορές ή (2) να αναπτύξει νέα προϊόντα για νέες αγορές1. 

 

Παράλληλα, υπάρχουν και άλλες πολλές στρατηγικές µάρκετινγκ. Για 

λόγους διαφήµισης και προώθησης, µια επιχείρηση µπορεί να επιλέξει 

ανάµεσα σε µια “pull” ή “push” στρατηγική µάρκετινγκ. Η pull στρατηγική 

αφορά στη χρήση της διαφήµισης και της προώθησης για να πείσει τον 

τελικό πελάτη να ζητά το προϊόν από τους µεσάζοντες, ενώ η push 

στρατηγική αφορά στη δαπάνη µεγάλου ποσού χρηµάτων για να πεισθούν 
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οι µεσάζοντες να µεταφέρουν, προωθήσουν και πουλήσουν το προϊόν 

στους τελικούς καταναλωτές2. Κατά τη διάρκεια τιµολόγησης ενός νέου 

προϊόντος, µια επιχείρηση ή επιχειρηµατική µονάδα µπορεί να 

ακολουθήσει µια εκ των δύο στρατηγικών: τη skim pricing, όπου 

προσφέρεται η δυνατότητα στην επιχείρηση να εκµεταλλευτεί την κορυφή 

της καµπύλης ζήτησης µε υψηλές τιµές, όσο το προϊόν είναι καινοτόµο και 

οι ανταγωνιστές λίγοι, και την penetration pricing, όπου γίνεται 

προσπάθεια επιτάχυνσης της διαδικασίας ανάπτυξης της αγοράς και 

προσφέρει στον πρωτοπόρο τη δυνατότητα χρήσης της καµπύλης 

εµπειρίας (experience curve) για να κερδίσει µερίδιο αγοράς µε χαµηλές 

τιµές και να κυριαρχήσει στην αγορά. 

 

 

6.4 ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

 

Η χρηµατοοικονοµική στρατηγική εξετάζει τις χρηµατοοικονοµικές 

περιπλοκές των επιχειρησιακών και επιχειρηµατικών στρατηγικών 

επιλογών και καθορίζει την καλύτερη χρηµατοοικονοµική πορεία δράσης. 

Παράλληλα, παρέχει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µέσω του χαµηλότερου 

κόστους των πόρων και της εύκαµπτης ικανότητας άντλησης κεφαλαίου 

για να στηριχθεί µια επιχειρηµατική στρατηγική. Η χρηµατοοικονοµική 

στρατηγική συνήθως προσπαθεί να µεγιστοποιήσει τη χρηµατοοικονοµική 

αξία της επιχείρησης.  
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Μια δηµοφιλής χρηµατοοικονοµική στρατηγική είναι η leveraged buy-out. 

Σε µια leveraged buy-out, µια επιχείρηση εξαγοράζεται και η συναλλαγή 

αυτή χρηµατοδοτείται σε µεγάλο µέρος µε χρέος – µέσω ενός τρίτου 

µέρους, όπως µια ασφαλιστική εταιρεία ή µια επενδυτική τράπεζα. Τελικά 

το χρέος εξοφλείται µε χρήµατα, που δηµιουργήθηκαν από τις λειτουργίες 

της εξαγορασθείσας επιχείρησης ή την πώληση των περιουσιακών της 

στοιχείων3. 

  

Η διαχείριση των µερισµάτων προς τους µετόχους αποτελεί σηµαντικό 

µέρος της χρηµατοοικονοµικής στρατηγικής µιας επιχείρησης. 

Επιχειρήσεις σε γρήγορα αναπτυσσόµενους κλάδους (ηλεκτρονικοί 

υπολογιστές, κ.α.) συχνά δεν εξαγγέλλουν µερίσµατα.  

 

 

6.5 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑΣ & ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

 

 

Η στρατηγική έρευνας και ανάπτυξης ασχολείται µε τη βελτίωση και την 

καινοτοµία προϊόντος και διαδικασίας, αλλά και µε την εξεύρεση του 

κατάλληλου µίγµατος µέσα από τα διάφορα είδη έρευνας και ανάπτυξης 

(βασική, προϊόντος ή διαδικασίας). Παράλληλα, προσπαθεί να απαντήσει 

στο εξής ερώτηµα: «πως πρέπει να διαχειριστούµε τη νέα τεχνολογία;» (µε 

εσωτερική ανάπτυξη, µε εξαγορές ή µε στρατηγικές συµµαχίες).  
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Οι επιλογές στο επίπεδο έρευνας και ανάπτυξης είναι είτε ο τεχνολογικός 

ηγέτης (technological leader), όπου ένας οργανισµός πρωτοπορεί και 

καινοτοµεί, είτε ο τεχνολογικός ακόλουθος (technological follower), όπου 

µια επιχείρηση µιµείται τα προϊόντα ενός ανταγωνιστή της.  

 

 

6.6 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 

 

 

Η στρατηγική διοίκησης ανθρωπίνων πόρων ασχολείται, πέρα από τα 

άλλα, µε το εάν θα πρέπει η επιχείρηση να προσλάβει ένα µεγάλο αριθµό 

ανειδίκευτων υπαλλήλων, που πραγµατοποιούν τυποποιηµένη εργασία, 

έχουν χαµηλό µισθό και πιθανών να παραιτηθούν σύντοµα, ή να 

προσλάβει εξειδικευµένους υπαλλήλους, οι οποίοι αµείβονται µε υψηλούς 

µισθούς και είναι εκπαιδευµένοι να συµµετάσχουν σε αυτο-διαχειριζόµενες 

οµάδες εργασίας.  

 

 

6.7 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΗΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑΣ 

 

 

Με τη στρατηγική αυτή καθορίζεται ο τρόπος και ο χώρος που θα 

παραχθεί το προϊόν ή η διαδικασία, το επίπεδο κάθετης ολοκλήρωσης 

στην παραγωγική διαδικασία και ο τρόπος διαχείρισης των φυσικών 

πόρων.  
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Η στρατηγική παραγωγής µιας επιχείρησης επηρεάζεται συχνά από τον 

κύκλο ζωής του προϊόντος. Καθώς αυξάνονται οι πωλήσεις ενός 

προϊόντος, αυξάνεται παράλληλα και ο όγκος παραγωγής. Ο αυξανόµενος 

ανταγωνισµός σε πολλούς κλάδους ωθεί τις επιχειρήσεις να 

µετατοπιστούν από την παραδοσιακή µαζική παραγωγή (µέθοδος 

παραγωγής µεγάλου αριθµού τυποποιηµένων προϊόντων χαµηλού 

κόστους) στη στρατηγική παραγωγής συνεχούς βελτίωσης (όπου δια-

τµηµατικές οµάδες προσπαθούν συνεχώς να βελτιώσουν την παραγωγική 

διαδικασία, µε αποτέλεσµα τυποποιηµένα προϊόντα χαµηλού κόστους 

αλλά και υψηλής ποιότητας)4. 

 

 

6.8 ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΠΟΛΙΤΙΚΩΝ  

 

 

Η επιλογή της καλύτερης εναλλακτικής στρατηγικής δεν αποτελεί το 

τελευταίο στάδιο της διαµόρφωσης στρατηγικής. Η επιχείρηση θα πρέπει 

τώρα να αναπτύξει τις κατάλληλες πολιτικές, Οι πολιτικές απορρέουν από 

τις στρατηγικές και αποτελούν τις γενικές οδηγίες εφαρµογής των 

στρατηγικών, αλλά και τις οδηγίες για δράση και λήψη αποφάσεων. 
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7.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Η εφαρµογή της στρατηγικής είναι το σύνολο των δραστηριοτήτων και 

επιλογών που απαιτούνται για την εκτέλεση ενός στρατηγικού σχεδίου. 

Είναι η διαδικασία µε την οποία οι στρατηγικές και οι πολιτικές τίθενται σε 

εφαρµογή µέσω της ανάπτυξης προγραµµάτων, προϋπολογισµών και 

διαδικασιών.  

 

Η διαδικασία αξιολόγησης και ελέγχου διασφαλίζει ότι η επιχείρηση 

επιτυγχάνει αυτό που είχε εκ προοιµίου σχεδιάσει. Κατά τη διαδικασία 

αυτή γίνεται σύγκριση της επίδοσης (performance, είναι το τελικό 

αποτέλεσµα µιας δραστηριότητας) µε τα επιθυµητά αποτελέσµατα και 

παρέχονται τα απαραίτητα στοιχεία ανάδρασης ώστε να γίνουν οι 

απαραίτητες διορθωτικές κινήσεις 

 

 

7.2 ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

 

Με τη έναρξη της διαδικασίας εφαρµογής της στρατηγικής, τα στελέχη που 

χαράζουν τις στρατηγικές θα πρέπει να απαντήσουν στα εξής ερωτήµατα1: 

 

1) Ποιοι θα εκτελέσουν το στρατηγικό σχέδιο; 

 105



2) Τι πρέπει να γίνει ώστε οι λειτουργίες της επιχείρησης να συµβαδίζουν 

µε τη νέα κατεύθυνση; 

3) Πως οι εµπλεκόµενοι θα εργαστούν µαζί για να πραγµατοποιηθούν οι 

απαραίτητες ενέργειες; 

 

 

 

7.3 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ – ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΩΝ - 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΩΝ 

 

 

Οι διευθυντές των τµηµάτων και των λειτουργικών περιοχών µαζί µε τα 

αντίστοιχα στελέχη τους αναπτύσσουν: α) προγράµµατα, για να 

δηµιουργήσουν µια σειρά από νέες δραστηριότητες, β) προϋπολογισµούς, 

για να βρουν κεφάλαια για τις νέες δραστηριότητες και γ) διαδικασίες, για 

να διαχειριστούν τις καθηµερινές λεπτοµέρειες, µε απώτερο σκοπό την 

εφαρµογή της επιλεγόµενης στρατηγικής.  

 

Με τη δηµιουργία προγραµµάτων τίθεται σε λειτουργία η εκάστοτε 

στρατηγική. Όταν αναπτυχθούν τα προγράµµατα, αρχίζει η διαδικασία 

προϋπολογισµού. Με το σχεδιασµό ενός προϋπολογισµού γίνεται και ο 

τελευταίος έλεγχος για τη βιωσιµότητα και την λειτουργικότητα της 

επιλεγόµενης στρατηγικής. Τέλος, αναπτύσσονται οι κατάλληλες 

διαδικασίες, µε τις οποίες καταγράφονται λεπτοµερώς οι διάφορες 
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δραστηριότητες που πραγµατοποιούνται ώστε να ολοκληρωθούν τα 

προγράµµατα της επιχείρησης. 

 

 

7.4 ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΚΑΙ ΕΛΕΓΧΟΥ 

 

 

Η διαδικασία αυτή αποτελείται από πέντε βήµατα: 

 

1) προσδιορισµός του τι µετράµε 

2) καθορισµός αποδεκτών επιπέδων επίδοσης 

3) µέτρηση της πραγµατικής επίδοσης 

4) σύγκριση πραγµατικής και αποδεκτής επίδοσης 

5) λήψη διορθωτικών µέτρων 

 

 

7.5 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΚΑΙ ΈΛΕΓΧΟΣ ΣΤΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

 

 

Οι πληροφορίες της αξιολόγησης και ελέγχου αποτελούνται από στοιχεία 

και αναφορές. Εάν προκύψουν ανεπιθύµητα αποτελέσµατα στην επίδοση 

λόγω λανθασµένης χρήσης των διαδικασιών, οι διευθυντές τµηµάτων της 

επιχείρησης θα πρέπει να διορθώσουν τις ενέργειες των υπαλλήλων τους. 

∆εν είναι απαραίτητη η ανάµειξη της ανώτατης διοίκησης. Εντούτοις, στην 
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περίπτωση που τα ανεπιθύµητα αποτελέσµατα επίδοσης οφείλονται στις 

καθ’ αυτό διαδικασίες, τότε τα ανώτατα στελέχη µαζί µε τους διευθυντές 

τµηµάτων θα πρέπει να αναπτύξουν νέα προγράµµατα ή διαδικασίες. 

 

 

7.6 ΜΕΤΡΗΣΗ ΤΗΣ ΕΠΙ∆ΟΣΗΣ 

 

 

Τα τυπικά µέτρα υπολογισµού της επίδοσης, όπως π.χ. ο δείκτης ROI 

(return on investment), είναι κατάλληλα για την αξιολόγηση της ικανότητας 

µιας επιχείρησης να επιτυγχάνει έναν επικερδή στόχο. Όµως, αυτά τα είδη 

µέτρων υπολογισµού της επίδοσης είναι ανεπαρκή κατά την αξιολόγηση 

επιπρόσθετων επιχειρησιακών στόχων, όπως κοινωνική ευθύνη ή επίπεδο 

ανάπτυξης υπαλλήλων. Είναι, λοιπόν, σαφές πως οι απλοί 

χρηµατοοικονοµικοί δείκτες (ROI, EPS, ROE) δεν αρκούν για τη µέτρηση 

της συνολικής επιχειρησιακής επίδοσης. Η τάση σήµερα είναι η επιλογή 

και χρήση πιο πολύπλοκων χρηµατοοικονοµικών δεικτών µε την 

παράλληλη χρήση µη χρηµατοοικονοµικών δεικτών επιχειρησιακής 

επίδοσης2 (π.χ. EVA, MVA, Balanced Scorecard). 
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ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΥΓΕΙΑΣ 
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8.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Tα συστήµατα και οι υπηρεσίες υγείας πρέπει να σχεδιάζονται προσεκτικά, 

προκειµένου να µπορούν να εκπληρώνουν την αποστολή τους, δηλαδή να 

συµβάλλουν αποτελεσµατικά στην καταπολέµηση της αρρώστιας και στην 

προστασία και προαγωγή της υγείας.   

 

Η ανάγκη του σχεδιασµού προκύπτει από τη σύνθετη φύση της 

σύγχρονης παραγωγικής διαδικασίας υπηρεσιών και προϊόντων υγείας και 

την αλληλεξάρτηση των επιµέρους παραγωγικών συντελεστών.  

Προκύπτει επίσης από την ανάγκη εξυπηρέτησης του κοινωνικού 

συµφέροντος και από τις «αποτυχίες» ή «περιορισµούς» της ελεύθερης 

αγοράς στον τοµέα της υγείας1. 

 

Το γεγονός ότι οι συνθήκες της ελεύθερης αγοράς δεν εξασφαλίζουν ούτε 

αποδοτικότητα ούτε κοινωνική δικαιοσύνη, επιβεβαιώνεται από το 

παράδειγµα των ΗΠΑ, όπου κυριαρχούν οι υψηλότερες δαπάνες υγείας 

ενώ ένα σηµαντικό κοµµάτι του πληθυσµού που δεν είναι ασφαλισµένο 

(20% περίπου) έχει µηδενική ή περιορισµένη ιατρικοφαρµακευτική 

κάλυψη2. Αντίθετα, σε πολλές χώρες της Ευρώπης, όπου ο τοµέας της 

υγείας δεν υπόκειται στους νόµους της ελεύθερης αγοράς, όπως στη Μ. 

Βρετανία, η αποδοτικότητα και η κοινωνική δικαιοσύνη εξασφαλίζονται σε 

πολύ µεγαλύτερο βαθµό µε την παρέµβαση του κράτους. 
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Εκτός από τις «ιδιαιτερότητες» της αγοράς υγείας, ο ρόλος του κράτους ή 

της Πολιτείας στο σχεδιασµό των υπηρεσιών υγείας έχει ιδιαίτερη 

βαρύτητα και για ορισµένους άλλους λόγους.  Πρώτα απ’ όλα η φύση του 

αγαθού «υγεία», αποτελεί κοινωνικό αγαθό που οδηγεί στην αναγκαιότητα 

της κρατικής παρέµβασης για τη διασφάλισή του και στην ανάληψη της 

σχετικής ευθύνης.  Επίσης, οι ραγδαίες µεταβολές που σηµειώνονται στο 

περιβάλλον του συστήµατος υγείας (οικονοµικό, τεχνολογικό, κοινωνικό 

και νοµικό περιβάλλον) επιβάλλουν συνεχή διαδικασία επανασχεδιασµού. 

Επιπρόσθετα, η στενότητα των πόρων, σε συνδυασµό µε τη συνεχή 

αύξηση του κόστους των υπηρεσιών υγείας, καθώς και η διαρκώς 

αυξανόµενη ζήτηση µε τις νέες απαιτήσεις για ποιότητα, επιβάλλουν την 

εφαρµογή µιας στρατηγικής που θα περιέχει την «πρόγνωση» 

(forecasting) προκειµένου να εξασφαλίζεται τόσο η αποδοτική, όσο και η 

κοινωνικά δίκαιη λειτουργία του συστήµατος υγείας3. Έτσι, µε τον 

σχεδιασµό ελαχιστοποιούνται οι επιπτώσεις από την αβεβαιότητα, 

επιτυγχάνεται η σωστή ανάπτυξη και εξέλιξη του συστήµατος υγείας και 

καθίσταται δυνατή η επίτευξη του αντικειµενικού του σκοπού. 

 

 

8.2 Ο ΠΑΡΑ∆ΟΣΙΑΚΟΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ 

 

 

Παραδοσιακά, ο σχεδιασµός βασίστηκε σε τρεις απλές και δελεαστικές 

ερωτήσεις: 

 

 112



• Που είµαστε; 

• Που θέλουµε να είµαστε; 

• Πώς θα φτάσουµε εκεί; 

 

Συχνά, ο παραδοσιακός σχεδιασµός αφορά κατά βάση την κατανοµή των 

πόρων στο πλαίσιο του εκάστοτε προϋπολογισµού, µε προσαρµογές των 

ιστορικών δεδοµένων του παρελθόντος στα προβλεπόµενα για το άµεσο 

µέλλον δεδοµένα.  Ο σχεδιασµός αυτός πρωτίστως εφαρµόζεται για τη 

διανοµή των πόρων ανάµεσα στις νοσοκοµειακές υπηρεσίες και τις 

εξωνοσοκοµειακές, λαµβάνοντας υπόψη τα πληθυσµιακά και τα 

γεωγραφικά δεδοµένα σε κάθε περίπτωση.  Τα πληθυσµιακά δεδοµένα 

περιλαµβάνουν δηµογραφικούς δείκτες, εκτίµηση των αναγκών υγείας, 

καθώς και της ζήτησης και της χρήσης των υπηρεσιών υγείας, σύµφωνα 

µε όσα αναλύονται στη συνέχεια. Τα δε γεωγραφικά δεδοµένα 

περιλαµβάνουν 3 βασικές παραµέτρους: την απόσταση, το χρόνο 

πρόσβασης και το κόστος µεταφοράς.  Επειδή όµως τα τελευταία χρόνια 

τα δηµογραφικά δεδοµένα και οι ανάγκες υγείας αλλάζουν µε ταχείς 

ρυθµούς, µεταβάλλοντας σηµαντικά τη ζήτηση, όπως συµβαίνει µε τη 

γήρανση του πληθυσµού ή µε την ανάπτυξη της βιοϊατρικής τεχνολογίας, ο 

σχεδιασµός έχει να κάνει πλέον σε σηµαντικό βαθµό µε τη γεωγραφική 

κατανοµή των αλλαγών αυτών και τις επιπτώσεις που έχουν στους 

επιµέρους πληθυσµούς.  

 

Εκτός από την κατανοµή των πόρων κατά γεωγραφική περιοχή, ο 

παραδοσιακός σχεδιασµός ασχολείται και µε την κατανοµή των πόρων 
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ανάµεσα στις διάφορες ιατρικές ειδικότητες, ανάµεσα σε διαφορετικές 

κατηγορίες ασθενών και ανάµεσα σε εναλλακτικές µορφές θεραπείας.  

Γενικότερα λοιπόν, ο σχεδιασµός αυτός αποσκοπεί στην αξιοποίηση των 

πόρων, στη γεωγραφική κατανοµή τους και στη διαµόρφωση 

προτεραιοτήτων, συχνά διαµεσολαβώντας ανάµεσα σε αντικρουόµενες 

διεκδικήσεις και ανταγωνιστικά συµφέροντα, µια που συνήθως δεν 

υπάρχουν αρκετοί πόροι για την ικανοποίηση όλων των αναγκών.  Με την 

έννοια αυτή, ο σχεδιασµός έχει να κάνει µε επιλογές.  Επιλογή των 

επιθυµητών στόχων και επιλογή των δραστηριοτήτων για την επίτευξή 

τους.  Επιπλέον, οι γιατροί συνήθως αντιµετωπίζουν τα ζητήµατα αυτά 

θέλοντας να προσφέρουν όλες τις υπηρεσίες που απαιτεί η ικανοποίηση 

της ζήτησης.  Αντίθετα, οι υπεύθυνοι εθνικού σχεδιασµού ενδιαφέρονται  

για την ικανοποίηση των αναγκών. Γι’ αυτό και χρειάζεται η συµµετοχική 

διαδικασία στο σχεδιασµό, µε τη συµµετοχή όλων των ενδιαφερόµενων, 

ιδιαίτερα των γιατρών4.  

 

Ωστόσο, ο παραδοσιακός σχεδιασµός παρουσιάζει προβλήµατα στο 

βαθµό που έχει να κάνει µε τις υποθέσεις γύρω από την προβλεψιµότητα 

των ζητηµάτων που βρίσκονται έξω από τον έλεγχο του σχεδιαστή. Οι δε 

συνέπειες της προσέγγισης αυτής, διαµορφώνουν τουλάχιστον πέντε 

σηµαντικά περιοριστικά χαρακτηριστικά του παραδοσιακού σχεδιασµού5: 

 

• την τάση αντιµετώπισης του εν λόγω ζητήµατος ως µεµονωµένο 

φαινόµενο (σε αντίθεση µε την προσέγγιση του ολιστικού συστήµατος). 
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• µια επικίνδυνα στενή εστίαση σε ποσοτικές αναλύσεις εις βάρος άλλων 

συµπληρωµατικών µεθόδων (π.χ. ποιοτικές µέθοδοι) που µπορούν να 

συντελέσουν στην καλύτερη κατανόηση των ζητηµάτων. 

• την υπόθεση ότι το µέλλον µπορεί να προβλεφτεί µε υπολογισµούς 

κατά προσέγγιση. 

• την αποτυχία παραδοχής του γεγονότος ότι πολλά σηµαντικά ζητήµατα 

δεν βρίσκονται υπό τον έλεγχο των παραδοσιακών σχεδιαστών. 

• τη δυσκολία ανταπόκρισης στην αυξανόµενη επιχειρησιακή αλλαγή και 

στην αβεβαιότητα του περιβάλλοντος. 

 

 

8.3 Ο ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΥΓΕΙΑΣ 

 

 

Για την αντιµετώπιση των περιορισµών του παραδοσιακού σχεδιασµού 

που είχαν προκύψει  κυρίως λόγω του στατικού του χαρακτήρα, τα 

τελευταία χρόνια έχει αναπτυχθεί ο στρατηγικός σχεδιασµός. ∆ιαφέρει ως 

προς τον παραδοσιακό σχεδιασµό στο ότι λαµβάνει υπόψη της τις ταχέως 

µεταβαλλόµενες συνθήκες. 

 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός υπηρεσιών υγείας στρέφει την προσοχή του σε 

ολόκληρο τον οργανισµό. Βασίζεται στις εισροές από µια ποικιλία 

λειτουργικών περιοχών, κατευθύνει τις λειτουργικές δραστηριότητες σε 

όλον τον οργανισµό και συµβάλλει στην απόδοση ολόκληρου του 

οργανισµού6. 
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Η αξία του στρατηγικού σχεδιασµού υπηρεσιών υγείας έγκειται στο ότι 

προσφέρει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, ιδιαίτερα στην εποχή µας η οποία 

χαρακτηρίζεται από µεγάλη αβεβαιότητα, αυξανόµενη πολυπλοκότητα, 

αλληλεξάρτηση και έντονο ανταγωνισµό.  Ταυτόχρονα, προσφέρει 

δυνατότητες για αποδοτικότερη διοίκηση, οργάνωση, λειτουργία και έλεγχο 

όλων των δραστηριοτήτων µε σκοπό την καλύτερη αξιοποίηση µέσων και 

πόρων, ανθρώπινων, υλικών, κ.ά.7

 

Για να είναι επιτυχηµένη η διαδικασία του στρατηγικού σχεδιασµού 

υπηρεσιών υγείας,8 πρέπει να ληφθούν υπόψη οι παρακάτω παράγοντες: 

 

• το περιβάλλον του (ευκαιρίες, περιορισµοί, κίνδυνοι, συνθήκες) 

• ο σκοπός του 

• η διαφορά ανάµεσα στο πού βρίσκεται ο Οργανισµός και πού θέλει να 

πάει 

• οι ικανότητες και οι αδυναµίες του 

 

Η σηµασία του περιβάλλοντος έχει ιδιαίτερη σηµασία επειδή ο στρατηγικός 

σχεδιασµός αποσκοπεί στη διευκόλυνση µίας υπηρεσία ή ενός 

οργανισµού υγείας να αναπτυχθεί κατά τέτοιο τρόπο ώστε να βρίσκεται σε 

αρµονία µε τον γρήγορα-µεταβαλλόµενο κόσµο / περιβάλλον σε επίπεδο 

µάκρο (π.χ. να αποφασιστεί εάν θα κλείσει ένα ήδη υπάρχον νοσοκοµείο ή 

εάν θα δοθεί εντολή για τη δηµιουργία ενός καινούριου) ή σε επίπεδο 

µίκρο (π.χ. τη βελτίωση των διαδικασιών της φροντίδας του ασθενούς µε 

µία συγκεκριµένη µέθοδο περίθαλψης).   
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Στο µέλλον εξάλλου, οι οργανισµοί θα πρέπει να  υποβάλλουν και 

απολογισµούς για τις επιδόσεις τους στο φυσικό περιβάλλον, καθώς και 

για την κοινωνική τους επίδοση. Οι εξελίξεις αυτές αντανακλούν το 

ξεθώριασµα των κλασικών διαχωριστικών γραµµών ανάµεσα στο 

εσωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον ενός οργανισµού υγείας και την 

αυξανόµενη πίεση των κοινωνικών εταίρων.  

 

Οι κοινωνικοί εταίροι (stakeholders) είναι όλοι εκείνοι που σχετίζονται µε 

τον οργανισµό και που η συµπεριφορά τους επηρεάζει τη λειτουργία του.  

Ταξινοµούνται σε εσωτερικούς (µέτοχοι, ιδιοκτήτες, στελέχη, εργαζόµενοι), 

σε εξωτερικούς (πολιτικές δυνάµεις, τράπεζες, συνδικάτα, κοινωνικοί 

σύλλογοι, κτλ.) και σε κοινωνικούς εταίρους της αγοράς (πελάτες, 

προµηθευτές, ανταγωνιστές)9. 

 

Το σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον των υπηρεσιών υγείας 

επηρεάζεται από πέντε βασικούς παράγοντες: τους άλλους 

ανταγωνιστικούς οργανισµούς στον κλάδο, τον κίνδυνο εισόδου νέων 

ανταγωνιστών, τη διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών, τη 

διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών και τα υποκατάστατα 

προϊόντα και υπηρεσίες. 

 

Γι’ αυτό άλλωστε, στο σχηµατισµό των στρατηγικών προγραµµάτων ο 

οργανισµός υγείας θα πρέπει να λαµβάνει σοβαρά υπόψη τον ίδιο τον 

οργανισµό µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του, τον ανταγωνισµό, τα 
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συγκεκριµένα προϊόντα του οργανισµού και την αγορά στο ευρύτερο της 

πλαίσιο.  

 

Έτσι λοιπόν, ο στρατηγικός σχεδιασµός των υπηρεσιών υγείας αφορά: 

 

• την ανάπτυξη και την επίτευξη ενός ρεαλιστικού οράµατος για τον 

οργανισµό. 

• τη διασφάλιση της σαφήνειας των αρχών και των σκοπών του 

οργανισµού. 

• την κατανόηση ορισµένων από τις γενικότερες κινητήριες δυνάµεις της 

αλλαγής. 

• τη µεθοδολογία που να µπορεί να υλοποιηθεί σε συνάρτηση µε τους 

διαθέσιµους πόρους. 

• τη διαδικασία που θα µπορεί συνεχώς να αξιολογείται ως µέρος µίας  

διαδικασίας µάθησης. 

 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός υπηρεσιών υγείας πρέπει να αποτελεί 

διαδικασία µάθησης και για τα άτοµα και για τους οργανισµούς.  Σπάνια 

υπάρχει σιγουριά για όλα τα ζητήµατα ή ερωτήµατα στην αρχή ενός 

συγκεκριµένου έργου. Είναι συχνά απαραίτητο να προσαρµόζονται οι 

µέθοδοι σχεδιασµού ανάλογα µε τα ευρήµατα των ερευνών.  Ο σύγχρονος 

σχεδιαστής χρειάζεται να µπορεί να ανασχεδιάζει τη διαδικασία συνεχώς.  

Να εστιάζει στη στρατηγική κατεύθυνση και να αλλάζει τις τακτικές στην 

πορεία. 
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Οι εξειδικευµένες αυτές κατευθύνσεις του στρατηγικού σχεδιασµού 

υπηρεσιών υγείας είναι αναπόσπαστο κοµµάτι της διαδικασίας της 

στρατηγικής διοίκησης, η οποία βασίζεται στην αποσαφήνιση του σκοπού, 

του οράµατος, της αποστολής, της στρατηγικής και των στόχων κάθε 

οργανισµού.  

 

 

8.4 Η ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΤΟΥ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ 

ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΥΓΕΙΑΣ 

 

 

Η µεθοδολογία του στρατηγικού σχεδιασµού υπηρεσιών υγείας 

περιλαµβάνει οκτώ αντίστοιχα βήµατα, τα οποία διαφοροποιούνται αλλού 

περισσότερο και αλλού λιγότερο από τα προαναφερθέντα βήµατα του 

παραδοσιακού σχεδιασµού10: 

 

α.  Ο σχεδιασµός του σχεδιασµού 

 
• συγκρότηση επιτροπής (δοµή, µέλη, λειτουργία) 

• µεθοδολογία συλλογής πληροφοριών 

• χρονοδιάγραµµα 
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β.  Καθορισµός της αποστολής του οργανισµού 

 

Η αποστολή (mission) είναι η σταθερή υπηρέτηση ενός τοµέα 

δραστηριότητας µε συγκεκριµένο στόχο ή στόχους που επιτρέπουν στο 

όραµα να γίνει πραγµατικότητα. Η αποστολή αντιπροσωπεύει τον 

οργανισµό, τους σκοπούς, τα προϊόντα, τη γενικότερη φιλοσοφία του και 

περιγράφει το λόγο ύπαρξης του (π.χ. η µείωση της καρδιαγγειακής 

νοσηρότητας και θνητότητας11). 

 

γ.  Αποτίµηση του περιβάλλοντος: 

 

Εξωτερικό: - τάσεις του µακρο-περιβάλλοντος, του θεσµικού-

ρυθµιστικού περιβάλλοντος, του οικονοµικού περιβάλλοντος, του 

κοινωνικού περιβάλλοντος, του πολιτικού περιβάλλοντος, του 

ανταγωνιστικού περιβάλλοντος, του τεχνολογικού περιβάλλοντος, του 

καταναλωτικού περιβάλλοντος. 

 

Μια σωστή εκτίµηση αυτών των εξωτερικών επιδράσεων θα βοηθήσει τον 

οργανισµό να προσδιορίσει τις ευκαιρίες, όπως π.χ.: αλλαγή νοµοσχεδίου, 

διεύρυνση αγοράς, χρηµατοδότηση επενδύσεων, πιστοποίηση, 

πληροφορική – τηλε-ιατρική, αλλά και τις απειλές, π.χ.: υψηλή διείσδυση, 

δίκτυο προµηθευτών, αλλαγή τεχνολογίας, λειτουργία νέων µονάδων. 
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Εσωτερικό: - ∆ιοίκηση, ανθρώπινοι πόροι, χρηµατοδότηση, 

marketing, κλινικά συστήµατα, οργανωτική δοµή, οργανωτική κουλτούρα, 

φυσικές εγκαταστάσεις, πληροφοριακά συστήµατα, ηγετικές ικανότητες. 

 

Μέσα από την αποτίµηση του εσωτερικού περιβάλλοντος ανιχνεύονται οι 

δυνάµεις (κύρος, φήµη, αξιοπιστία, ποιότητα υπηρεσιών, ικανοποίηση 

προσωπικού, εξειδικευµένο προσωπικό, κ.α.), αλλά και οι αδυναµίες 

(κόστος λειτουργίας, τεχνολογία, έλλειψη χώρων – αδυναµία επέκτασης, 

κ.α.) του οργανισµού. 

 

δ.  ∆ιενέργεια ανάλυσης κοινωνικών εταίρων  

 

Όπως αναλύθηκε παραπάνω 

 

ε. ∆ιατύπωση στόχων  

 

Οι στρατηγικές επιµερίζονται σε συγκεκριµένους στόχους.  Οι στόχοι 

µπορούν να ταξινοµηθούν µε διάφορους τρόπους. Μπορεί να είναι 

βραχυπρόθεσµοι, µεσοπρόθεσµοι ή µακροπρόθεσµοι. 

 

στ. Σχηµατοποίηση εναλλακτικών στρατηγικών  

 

(µε διάφορους µεθόδους: brainstorming, στατιστική πρόγνωση, σενάρια, 

κρίσιµο µονοπάτι, κ.ά.) 
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ζ.  Επιλογή και ανάπτυξη βασικής στρατηγικής 

 

Έτσι ώστε να εξασφαλίζονται τα περισσότερα πλεονεκτήµατα και τα 

λιγότερα µειονεκτήµατα. 

 

η.  Ανάπτυξη του σχεδίου δράσης 

 

Με βάση τα παραπάνω, είναι φανερό πως η µεθοδολογία του στρατηγικού 

σχεδιασµού υπηρεσιών υγείας σε σχέση µε του παραδοσιακού 

σχεδιασµού, δίνει µεγαλύτερη έµφαση στην ανάλυση του περιβάλλοντος, 

καθώς και στην ανάλυση των Κοινωνικών Εταίρων.  Είναι επίσης φανερό 

πως ο σχεδιασµός αποτελεί πολυτοµεακή δραστηριότητα γι’ αυτό και 

απαιτεί διατοµεακή προσέγγιση µε τη συµµετοχή διαφόρων επιστηµονικών 

ειδικοτήτων, όπως επιδηµιολόγοι, οικονοµολόγοι, κοινωνιολόγοι, κ.ά.   

 

 

8.5 Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΣΤΟ 

ΣΥΣΤΗΜΑ ΥΓΕΙΑΣ 

 

 

Το σύστηµα υγειονοµικής φροντίδας αποτελείται από πολλά συστατικά 

στοιχεία, τα οποία στη συνέχεια συντονίζονται για τη βελτίωση και την 

ευηµερία των ατόµων και της κοινωνίας. Το γεγονός αυτό καθιστά το 

νοσοκοµειακό οργανισµό ευάλωτο σε πολιτικές συνιστώσες, κυρίως 

αναφορικά στα δηµόσια νοσοκοµεία, αφού η πολιτική και η διαχείριση 
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αυτών είναι στα χέρια της κάθε κυβέρνησης. Έτσι λοιπόν περιορίζεται ο 

ρόλος των υπευθύνων στα νοσοκοµεία. 

 

Γενικά, η αποτελεσµατική στρατηγική και πολιτική12: 

 

• βελτιώνει το συντονισµό µεταξύ των ιατρικών και µη ιατρικών 

(διοικητικών) τµηµάτων και βοηθά σε µια καλύτερη αντίληψη της 

αποστολής του καθενός 

• φέρνει κοντύτερα τους εργαζόµενους και τους µάνατζερ σε µια 

προσπάθεια να επιδιώξουν κοινούς στόχους  

• βελτιώνει την κάθετη και οριζόντια επικοινωνία µέσα στο νοσοκοµείο 

• βοηθά τους µάνατζερ των νοσοκοµείων να αντιληφθούν τις παρούσες 

και να προλαµβάνουν τις µελλοντικές τάσεις, αλλά και να 

προετοιµάζουν τον οργανισµό για το µέλλον 

• βοηθά τα τµήµατα να ασκήσουν επιρροή στη διαδικασία της 

στρατηγικής ανάπτυξης του νοσοκοµείου και στην στρατηγική 

υλοποίησης  

 

Η διαδικασία της στρατηγικής διοίκησης δεν αποτελεί φυσικά πανάκεια για 

τον οργανισµό, ούτε προσφέρει πάντοτε τα παραπάνω οφέλη. Αποτελεί 

περισσότερο προσέγγιση διοίκησης νοσοκοµείου. Η διαδικασία της 

στρατηγικής διοίκησης πρέπει να βοηθά τα στελέχη να αναγνωρίζουν τα 

βασικά προβλήµατα και να εστιάζουν σε µακροπρόθεσµα συνεργικά 

αποτελέσµατα, όπως βελτίωση ποιότητας, συγκράτηση κόστους, σαφείς 

πολιτικές ανθρώπινου δυναµικού.  
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9.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Τα τελευταία χρόνια ο κλάδος της υγείας αντιµετώπισε αρκετά και δύσκολα 

προβλήµατα. Τα προβλήµατα αυτά έγιναν ακόµα εντονότερα µε την 

οικονοµική κρίση (ύφεση) και την καθυστέρηση της αναµενόµενης 

οικονοµικής ανάκαµψης. Οι επιπτώσεις των παραπάνω ήταν εµφανείς στα 

συνολικά αποτελέσµατα του κλάδου και κυρίως στην κερδοφορία η οποία 

γενικώς σηµείωσε υποχώρηση. Σταδιακά, όµως, τα προβλήµατα 

περιορίζονται, οι ισορροπίες αποκαθίστανται και οι εταιρίες ιστορίας και 

κύρους ανακτούν προοδευτικά την διαχρονική δύναµή τους. 

 

Μέσα σε αυτό το δύσκολο περιβάλλον για τον κλάδο, η Ιατρικό Αθηνών 

Ε.Α.Ε., που διαθέτει δίκτυο νοσοκοµείων σε Αττική και Θεσσαλονίκη, 

ολοκλήρωσε ένα βαρύ πενταετές επενδυτικό πλάνο ύψους άνω των € 150 

εκ., ενώ ταυτόχρονα προχώρησε και στη συγχώνευση των κλινικών της 

στο τέλος του 2001 εξορθολογίζοντας την εταιρική της διάρθρωση. 

 

Το 2003, δεδοµένης της πραγµατικότητας και του κλίµατος της εγχώριας 

αγοράς υγείας, η στρατηγική της εταιρείας εστιάστηκε σε δυο κυρίως 

άξονες µε στόχο την βελτίωση της απόδοσης των επενδυµένων 

κεφαλαίων: την αύξηση των εσόδων και τον περιορισµό του κόστους. 
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Το πρώτο µέληµα της εταιρείας ήταν η αύξηση των εσόδων. Λόγω της 

δύσκολης οικονοµικής συγκυρίας αναζητήθηκαν νέες πηγές εσόδων και 

κυρίως µέσω προϊόντων προστιθέµενης αξίας. 'Έτσι η εταιρεία εστίασε το 

ενδιαφέρον της στην πρωτοβάθµια περίθαλψη µε τη δηµιουργία νέων 

προϊόντων πρωτοβάθµιας περίθαλψης αυξάνοντας σταδιακά το µερίδιο 

της στον συγκεκριµένο χώρο. Επίσης, προχώρησε στην δηµιουργία της 

κάρτας υγείας του Οµίλου Ιατρικού Αθηνών, την οποία ήδη κατέχει ένας 

σηµαντικός αριθµός µεγάλων πληθυσµιακών οµάδων. Τέλος, µέσα στο 

δύσκολο περιβάλλον που δηµιουργήθηκε κατάφερε να προσελκύσει και 

νέους συνεργάτες ιατρούς µε υψηλό επιστηµονικό κύρος και αναγνώριση. 

 

Όµως, εκτός από την προσπάθεια για αύξηση των εσόδων ουσιαστική 

βελτίωση της κερδοφορίας θα προέλθει και από τον σταδιακό περιορισµό 

του κόστους, µια προσπάθεια που έχει ήδη ξεκινήσει τα προηγούµενα 

χρόνια. Έτσι, η εταιρεία προχώρησε στην αναδιάρθρωση της µε την δηµι-

ουργία νέων αποδοτικότερων διαδικασιών και την αναθεώρηση 

παλαιοτέρων που στοχεύουν κυρίως στον περιορισµό του κόστους αλλά 

και την αποδοτικότερη λειτουργία της. 

 

Τα πρώτα θετικά αποτελέσµατα της στρατηγικής αυτής κυρίως σε επίπεδο 

εσόδων και δευτερευόντως σε επίπεδο κόστους ήταν ορατά στο τέλος της 

χρήσης καθώς η προσέλευση των ασθενών σηµείωσε σηµαντική αύξηση, 

κάτι που ήταν φανερό από την θετική πορεία των εσόδων. Η θετική αυτή 

κίνηση είναι περισσότερο ορατή τους πρώτους µήνες του 2004. 
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Αναφορικά µε τον περιορισµό του κόστους αυτό θα γίνεται περισσότερο 

ορατό όσο προχωρούµε προς το τέλος χρονιάς. 

 

 

9.2 ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΚΛΑ∆ΟΥ «Ι∆ΙΩΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 

ΥΓΕΙΑΣ» 

 

 

Η διάρθρωση του ελληνικού υγειονοµικού συστήµατος στα βασικά 

επίπεδα φροντίδας υγείας διαµορφώνεται ως εξής: 

 

 Πρωτοβάθµια Φροντίδας Υγείας (ΠΦΥ): Ονοµάζεται και 

εξωνοσοκοµειακή περίθαλψη και καλύπτει υπηρεσίες που αφορούν την 

πρόληψη και διάγνωση της νόσου, χωρίς να απαιτείται η παραµονή 

του ασθενούς σε νοσοκοµείο.  

 

Το συγκεκριµένο επίπεδο περίθαλψης καλύπτεται τόσο από το δηµόσιο 

(κέντρα υγείας, εξωτερικά ιατρεία νοσοκοµείων και ασφαλιστικών ταµείων), 

όσο και από τον ιδιωτικό τοµέα από τους εξής φορείς: 

 

• Ιατροί, οι οποίοι ασκούν ελεύθερο επάγγελµα στα ιδιωτικά ιατρεία τους 

• Μικροβιολογικά εργαστήρια 

• ∆ιαγνωστικά κέντρα 

• Εξωτερικά ιατρεία ιδιωτικών θεραπευτηρίων  
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 ∆ευτεροβάθµια και Τριτοβάθµια Φροντίδα Υγείας: Καλύπτει τις 

υπηρεσίες προς ασθενείς οι οποίοι νοσηλεύονται σε κλινικές ή 

νοσοκοµεία και παρέχεται από: α) δηµόσια νοσοκοµεία του ΕΣΥ και 

εκτός ΕΣΥ (στρατιωτικά, ΙΚΑ) και ιδιωτικές κλινικές. Η δευτεροβάθµια 

και τριτοβάθµια περίθαλψη χαρακτηρίζεται επίσης από την ανάπτυξη 

ιδιωτικών κλινικών, κυρίως στα δύο µεγάλα αστικά κέντρα, µε 

σύγχρονη υποδοµή και µεθόδους οργάνωσης και λειτουργίας. 

 

 Επείγουσα Προνοσοκοµειακή Ιατρική Φροντίδα: Καλύπτεται 

πανελλαδικά από το Εθνικό Κέντρο Άµεσης Βοήθειας (ΕΚΑΒ). 

 

 Ψυχιατρική Περίθαλψη. 

 

Σύµφωνα µε τη διάρθρωση του υγειονοµικού συστήµατος της  χώρας, ο 

κλάδος των ιδιωτικών υπηρεσιών υγείας περιλαµβάνει τα ∆ιαγνωστική 

Κέντρα και τα Θεραπευτήρια (γενικές κλινικές και µαιευτήρια), τα οποία 

συγκαταλέγονται αντίστοιχα στην Πρωτοβάθµια και στη ∆ευτεροβάθµια 

Φροντίδα Υγείας. 

 

Ανάλογα µε το µέγεθος τους, οι ιδιωτικές γενικές κλινικές, στις οποίες 

εστιάζεται και η παρούσα µελέτη περίπτωσης, διακρίνονται στις παρακάτω 

κατηγορίες: 

 

 Μεγάλες πολυδύναµες κλινικές οι οποίες βρίσκονται στην Αθήνα και τη 

Θεσσαλονίκη και οι οποίες είναι λίγες σε αριθµό. Οι κλινικές αυτές 
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υπερβαίνουν σε δυναµικότητα τις 300 κλίνες και πλειοψηφία τους είναι 

στελεχωµένες από άρτια εκπαιδευµένο και εξειδικευµένο ιατρικό 

προσωπικό διαθέτοντας ιατρικό εξοπλισµό υψηλής τεχνολογίας. 

Επίσης, διατηρούν συµφωνίες τόσο µε ασφαλιστικούς οργανισµούς και 

ταµεία του δηµοσίου, όσο και µε τις περισσότερες ασφαλιστικές 

εταιρίες του ιδιωτικού τοµέα. Οι συγκεκριµένες κλινικές καλύπτουν ένα 

ευρύ φάσµα υπηρεσιών συµπεριλαµβανοµένης της πρόληψης και 

διάγνωσης.  Τα έσοδα τους προέρχονται από τους εσωτερικούς - 

νοσηλευόµενους ασθενείς και από ασθενείς οι οποίοι επισκέπτονται τα 

εξωτερικά ιατρεία. 

 

 Μεσαίες κλινικές οι οποίες συνήθως διατηρούν συµβάσεις µε 

ασφαλιστικές εταιρίες του ιδιωτικού τοµέα καθώς και µε ταµεία του 

δηµοσίου. 

 

 Μικρές κλινικές οι περισσότερες των οποίων καλύπτουν το κόστος 

νοσηλείας των ασθενών τους (ολόκληρο  ή   µέρος),   µέσω   

συµβάσεων   που   έχουν  συνάψει   µε   διάφορους   ασφαλιστικούς 

οργανισµούς του δηµοσίου. 

 

 Νευροψυχιατρικές κλινικές οι οποίες αποτελούν µια ξεχωριστή 

κατηγορία, είναι αρκετές σε αριθµό και τα έσοδα τους προέρχονται εξ 

ολοκλήρου από εσωτερικούς νοσηλευόµενους ασθενείς, εµφανίζοντας 

υψηλές µέσες ετήσιες πληρότητες. 
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Ορισµένες από τις κυριότερες πηγές των ιδιωτικών δαπανών υγείας είναι 

οι παρακάτω: 

 

 οι δαπάνες των ανασφάλιστων 

 οι  δαπάνες για υπηρεσίες που  δεν καλύπτονται  από  την  ασφάλιση  

ορισµένων  οµάδων του πληθυσµού  

 η νοµοθετηµένη συµµετοχή των ασφαλισµένων στα έξοδα της 

περίθαλψης (διαφέρει ανάλογα µε τον ασφαλιστικό τοµέα) 

 η διαφορά µεταξύ της δαπάνης που αποδίδουν οι ασφαλιστικοί 

οργανισµοί για ιατρικές πράξεις και της πραγµατικής αµοιβής του 

ιατρού 

 οι επιπλέον δαπάνες των ασφαλισµένων για διαφορά θέσεως στα 

νοσοκοµεία 

 οι δαπάνες που καταβάλλονται για ιατρική και νοσοκοµειακή 

περίθαλψη στο εξωτερικό 

 

 

9.2.1 Θεσµικό πλαίσιο 

 

 

Σε ότι αφορά στο θεσµικό πλαίσιο που ισχύει για τις ιδιωτικές κλινικές, 

κατά τη δεκαετία του 1980 ο κλάδος των ιδιωτικών θεραπευτηρίων 

περιορίστηκε σηµαντικά κυρίως λόγω της ακολουθούµενης πολιτικής, που 

σκοπό είχε την ενίσχυση του νεοσύστατου Ε.Σ.Υ. Έτσι, βάσει των 

διατάξεων του Ν. 1397/83 είχε σταµατήσει η έκδοση αδειών για ίδρυση 
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νέων κλινικών ή επέκταση των ήδη υφισταµένων. Το γεγονός αυτό σε 

συνδυασµό µε την τακτική καθήλωσης των νοσηλίων σε χαµηλά επίπεδα, 

είχε ως αποτέλεσµα την αποθάρρυνση των επιχειρηµατιών να 

επενδύσουν σε µονάδες παροχής δευτεροβάθµιας περίθαλψης. 

 

Με το Προεδρικό ∆ιάταγµα 247/91 επιτράπηκε ξανά η ίδρυση, λειτουργία 

και µεταβίβαση ιδιωτικών κλινικών, καθώς επίσης και η δηµιουργία 

ανεξάρτητων διαγνωστικών µονάδων µέσα στις ίδιες τις κλινικές και η 

χορήγηση των αδειών λειτουργίας των µονάδων αυτών τόσο σε φυσικά 

όσο και σε νοµικά πρόσωπα. 

 

Με τις διατάξεις αυτές οι κλινικές εκτός από θεραπευτήρια µετατράπηκαν 

και σε µεγάλης κλίµακας διαγνωστικά κέντρα, τα οποία σε µικρό χρονικό 

διάστηµα κάλυψαν σηµαντικό µέρος της πρωτοβάθµιας περίθαλψης. 

Παράλληλα, µε τους νόµους 517/91 και 247/91 καθορίζονται 

προδιαγραφές οικοδοµής, τεχνικού εξοπλισµού, σύνθεσης προσωπικού 

κλπ., που απαιτούνται για την δραστηριοποίηση ιδιωτικών κλινικών. Ο 

νέος νόµος 235/2000 επαναπροσδιορίζει τις προδιαγραφές των ιδιωτικών 

κλινικών σε ζητήµατα σύνθεσης και αριθµού προσωπικού καθώς και 

τεχνικού εξοπλισµού. Επίσης σύµφωνα µε τις διατάξεις του άρθρου 18 του 

ιδίου νόµου, απαγορεύεται η ένταξη και λειτουργία σε ιδιωτικές κλινικές, 

αυτοτελών (που ανήκουν σε άλλα φυσικά ή νοµικά πρόσωπα) ιδιωτικών 

φορέων Π.Φ.Υ. Για τις κλινικές στις οποίες λειτουργούν τέτοιοι φορείς, η 

ισχύς της διάταξης αυτής αρχίζει µετά την παρέλευση δύο ετών από τη 

δηµοσίευση του εν λόγω Π.Λ. (ΦΕΚ 199/14.09.2000). 
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Σύµφωνα µε τις διατάξεις του Ν.2889/2001, τα νοσοκοµεία του Ε.Σ.Υ. 

διακρίνονται πλέον σε δύο κατηγορίες, στα Γενικά και στα Ειδικά, ενώ η 

διάκριση σε Νοµαρχιακά και Περιφερειακά καταργείται. Ως Γενικά 

χαρακτηρίζονται τα νοσοκοµεία που διαθέτουν τµήµατα κύριας νοσηλείας 

σε περισσότερες από µια θεραπευτικές κατηγορίες και ως Ειδικά όσα 

διαθέτουν τµήµατα κύριας νοσηλείας σε µία µόνο θεραπευτική κατηγορία. 

 

Επίσης, από 1.1.2002 επιτρέπεται στα νοσοκοµεία του Ε.Σ.Υ. µετά το 

τακτικό ωράριο, η λειτουργία απογευµατινών ιατρείων καθώς επίσης και η 

διενέργεια διαγνωστικών και θεραπευτικών πράξεων. Η λειτουργία των 

υπηρεσιών αυτών είναι προαιρετική όπως προαιρετική είναι και η 

συµµετοχή σε αυτές του ιατρικού, νοσηλευτικού και διοικητικού 

προσωπικού. Όσοι όµως δηλώσουν συµµετοχή υπάγονται υποχρεωτικά 

στους κανόνες λειτουργίας που ορίζονται από το νόµο. 

 

 

9.2.2 Ζήτηση 

 

 

Οι σηµαντικότεροι από τους παράγοντες που επηρεάζουν τη ζήτηση για 

ιδιωτικές υπηρεσίας υγείας (πρωτοβάθµιες και δευτεροβάθµιες) 

συνοψίζονται στους παρακάτω: 
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 Οι επικρατούσες συνθήκες όπως: 

 

♦ δηµογραφικοί παράγοντες (ηλικία, φύλο, οικογενειακή κατάσταση, 

επίπεδο υγείας) 

♦ κοινωνικοί παράγοντες (πολιτιστικό επίπεδο, βιοτικό επίπεδο)  

♦ οικονοµικοί παράγοντες (εισόδηµα, κοινωνική ασφάλιση, τιµές 

υπηρεσιών) 

♦ ατοµικές αξίες / ιδέες (αξία / προτεραιότητα στα θέµατα υγείας, 

στάση / συµπεριφορά προς τις υπηρεσίες υγείας, γνώση / 

πληροφόρηση για την ασθένεια) 

 

 Το  επίπεδο των δηµόσιων νοσηλευτικών υπηρεσιών.   Ελλείψεις στη  

διάρθρωση,  οργάνωση  και λειτουργία των νοσηλευτικών ιδρυµάτων 

του δηµοσίου (ώρες αναµονής στα εξωτερικά ιατρεία, συνθήκες 

νοσηλείας, ξενοδοχειακή υποδοµή, ποιότητα γευµάτων, επικοινωνία µε 

το νοσηλευτικό προσωπικό), στρέφουν συχνά το κοινό προς τις 

υπηρεσίες υγείας του ιδιωτικού τοµέα. 

 

 Τα γραφειοκρατικά εµπόδια και οι µακρές λίστες αναµονής που 

παρατηρούνται κατά τις διαδικασίες έγκρισης και πραγµατοποίησης 

σηµαντικών εξετάσεων και παροχής διαγνωστικών υπηρεσιών από τα 

δηµόσια ταµεία προς τους ασφαλισµένους τους, αναγκάζουν πολλούς 

ασθενείς να καταφύγουν στον ιδιωτικό τοµέα. 
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 Ο  παράγων  τεχνολογία  είναι  βαρύνουσας  σηµασίας,  δεδοµένου  ότι 

η  προηγµένη  τεχνολογία  σε ιατροµηχανολογικό εξοπλισµό αυξάνει τα 

ποσοστά θετικού αποτελέσµατος στη διάγνωση και στη θεραπεία. 

Σηµαντικές είναι τα τελευταία χρόνια οι επενδύσεις από πλευράς του 

ιδιωτικού τοµέα στην εξωνοσοκοµειακή περίθαλψη και στην υψηλή 

διαγνωστική τεχνολογία, καθιστώντας µε τον τρόπο αυτό την παροχή 

πολλών υπηρεσιών ταχύτερη, ευκολότερη και το σπουδαιότερο 

περισσότερο έγκυρη και αξιόπιστη. Επιπλέον, οι ελλείψεις µερικών 

δηµοσίων θεραπευτηρίων - ιδιαίτερα της επαρχίας - τόσο σε σύγχρονο 

διαγνωστικό και ιατρικό εξοπλισµό, όσο και σε κτιριακή υποδοµή, σε 

επάρκεια κλινών και νοσηλευτικού προσωπικού, λειτουργούν συχνά 

προς όφελος του ιδιωτικού κλάδου πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας 

περίθαλψης. 

 

 

9.2.3 Προσφορά 

 

 

Η εισαγωγή του Εθνικού Συστήµατος Υγείας (ΕΣΥ) µε το νόµο 1397/83 

σηµατοδότησε την απαρχή σηµαντικών διαρθρωτικών αλλαγών στην 

παροχή και στην κατανοµή των υπηρεσιών υγείας στη χώρα. 

 

Οι επενδύσεις που πραγµατοποιήθηκαν στον τοµέα της υγείας κατά την 

περίοδο 1983-1988, αποσκοπούσαν στην άµβλυνση ενός εκ των 

σηµαντικότερων χρόνιων διαρθρωτικών προβληµάτων του ελληνικού 
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υγειονοµικού συστήµατος, την ύπαρξη δηλαδή µεγάλων περιφερειακών 

ανισοτήτων σχετικά µε την παροχή υπηρεσιών υγείας, ιδιαίτερα σε βάρος 

του αγροτικού πληθυσµού. Οι επενδύσεις αυτές αφορούσαν την: 

 

√ δηµιουργία πανελλαδικού δικτύου παροχής υπηρεσιών πρωτοβάθµιας 

φροντίδας υγείας στις µη αστικές περιοχές, για την κάλυψη των 

αναγκών του µόνιµου πληθυσµού, αλλά και των αναγκών που 

παρουσιάζονται κατά την τουριστική περίοδο 

 

√ αναβάθµιση των υποδοµών των δευτεροβάθµιων και τριτοβάθµιων 

νοσηλευτικών µονάδων 

 

√ κατασκευή και λειτουργία τριών Περιφερειακών Πανεπιστηµιακών 

Νοσοκοµείων (Ιωαννίνων, Πάτρας, Ηρακλείου) 

 

√ υλοποίηση του προγράµµατος «µεταρρύθµισης» των υπηρεσιών 

ψυχικής υγείας µε την αντικατάσταση του ιδρυµατικού συστήµατος από 

ένα δίκτυο προληπτικών και θεραπευτικών εξωνοσοκοµειακών δοµών 

 

√ βελτίωση της λειτουργίας των νοσοκοµείων µε την αναβάθµιση των 

υποδοµών και την ανανέωση και συµπλήρωση του ιατρικού και 

ξενοδοχειακού εξοπλισµού, µε µικρής κλίµακας παρεµβάσεις που 

πραγµατοποιήθηκαν κυρίως µέσω των ΜΟΠ και του Α'ΚΠΣ σε 

διάφορους νοµούς και περιφέρειες της χώρας, µε εξαίρεση τα µεγάλα 

αστικά κέντρα των νοµών Αττικής και Θεσσαλονίκης. 
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Οι ραγδαίες διεθνείς τεχνολογικές εξελίξεις στους τοµείς της βιοϊατρικής 

τεχνολογίας, της πληροφορικής και των τηλεπικοινωνιών, σε στενή, 

ανοικτή και αµφίδροµη σχέση µε την πρόοδο της ιατρικής και των βασικών 

επιστηµών που την υποστηρίζουν, έχουν ήδη µεταβάλλει ριζικά ολόκληρο 

το φάσµα παροχής των υπηρεσιών υγείας τόσο στην Ελλάδα, όσο και σε 

όλες σχεδόν τις αναπτυσσόµενες και αναπτυγµένες χώρες. Σύµφωνα µε 

τις ίδιες πηγές, ο ρυθµός διείσδυσης των νέων τεχνολογιών και 

προσαρµογής της χώρας στις διεθνείς εξελίξεις και τάσεις, υπήρξε 

ασυνήθιστα υψηλός για τις διαγνωστικές υπηρεσίες, σχετικά 

ικανοποιητικός για τις επεµβατικές και τριτοβάθµιες εφαρµογές της 

βιοϊατρικης τεχνολογίας, βραδύς όµως για τα πληροφοριακά συστήµατα. Η 

κατά κεφαλήν αναλογία των εγκατεστηµένων στη χώρα συστηµάτων 

υψηλής βιοϊατρικης τεχνολογίας και ιδιαίτερα της αξονικής τοµογραφίας, 

υπερβαίνει τον µέσο όρο των χωρών της ΕΕ, γεγονός που οφείλεται κατά 

κύριο λόγο στην ανάληψη επενδυτικών πρωτοβουλιών εκ µέρους του 

ιδιωτικού τοµέα. 

 

Την τελευταία δεκαετία και κυρίως µετά τη συγκρότηση και λειτουργία του 

ΕΣΥ, οι ιδιωτικές υπηρεσίες υγείας παρουσιάζουν σηµαντική ανάπτυξη 

αξιοποιώντας τη γρήγορη προσαρµογή των µονάδων του κλάδου στις 

τεχνολογικές εξελίξεις. 

 

Σήµερα, ένα µεγάλο τµήµα της εξωνοσοκοµειακής περίθαλψης στην 

Ελλάδα καλύπτεται από την ιδιωτική πρωτοβουλία. Επίσης, ο ιδιωτικός 
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τοµέας καλύπτει σηµαντικό µέρος της νοσοκοµειακής φροντίδας 

παρουσιάζοντας ολιγοπωλιακή σχεδόν δραστηριότητα, ιδιαίτερα στη 

γυναικολογική και µαιευτική περίθαλψη. Επιπλέον, ο ιδιωτικός τοµέας 

προχώρησε σε ευρεία ανάπτυξη της βιοϊατρικής και ακτινολογίας 

πραγµατοποιώντας παράλληλα σηµαντικές επενδύσεις προηγµένης 

ιατρικής τεχνολογίας. 

 

Τα τελευταία χρόνια παρατηρείται ότι ο ιδιωτικός τοµέας ασφάλισης 

οργανώνεται στο χώρο παροχής ιατρικών υπηρεσιών προκειµένου να 

ισχυροποιήσει τους κλάδους ασφάλισης ζωής και πάσης φύσεως ιατρικής 

/ υγειονοµικής περίθαλψης. 

 

 

9.2.4 Ανταγωνισµός 

 

 

Οι ιδιωτικές επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών υγείας, διαφοροποιούνται 

µεταξύ τους βάσει κάποιων ανταγωνιστικών χαρακτηριστικών, τόσο 

ποιοτικών όσο και ποσοτικών. Τα βασικά σηµεία ανταγωνισµού µεταξύ 

των ιδιωτικών µονάδων υγείας συνοψίζονται στα παρακάτω: 

 

•    Ιατροτεχνολογικός Εξοπλισµός:

 

Ιδιαίτερα υψηλά είναι τα κονδύλια που επενδύουν κατά τακτά χρονικά 

διαστήµατα σχεδόν όλα τα µεγάλα διαγνωστικά κέντρα και ιδιωτικά 
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θεραπευτήρια, προκειµένου να βρίσκονται πάντοτε στην αιχµή της 

τεχνολογίας, διαθέτοντας τα πλέον σύγχρονα και αξιόπιστα µηχανήµατα. 

Στο συγκεκριµένο τοµέα φαίνεται να υπερέχουν οι περισσότερο 

εδραιωµένες και πολυδύναµες µονάδες του κλάδου, οι οποίες είναι σε 

θέση να διαθέσουν τα απαιτούµενα ποσά για την πραγµατοποίηση 

επενδύσεων σε ιατρικό και επιστηµονικό εξοπλισµό, σε αντίθεση µε 

µικρότερες µονάδες που σε κάποιες περιπτώσεις αδυνατούν να 

ανταποκριθούν στην ταχεία απαξίωση του µηχανολογικού τους 

εξοπλισµού. 

 

Εναλλακτική λύση απόκτησης του απαιτούµενου µηχανολογικού 

εξοπλισµού για πολλές επιχειρήσεις του κλάδου, αποτελεί η 

χρηµατοδοτική µίσθωση (leasing) προς κάλυψη των επενδυτικών τους 

αναγκών. 

 

•    Ποιότητα Παρεχοµένων Υπηρεσιών:

 

Καταλυτικό ρόλο στην ανάπτυξη των επιχειρήσεων του κλάδου 

διαδραµατίζει η ποιότητα των παρεχοµένων υπηρεσιών η οποία 

διασφαλίζεται τόσο µε τη συνεχή ανανέωση του διαγνωστικού και ιατρικού 

εξοπλισµού, όσο και µε τη συνεχή εκπαίδευση και την πλήρη κατάρτιση 

του νοσηλευτικού προσωπικού όλων των βαθµίδων. 
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•    Ταχύτητα Υπηρεσιών:

 

Η αρτιότητα του υπάρχοντος διαγνωστικού εξοπλισµού καθώς και η 

επάρκεια και ο βαθµός εκπαίδευσης του ιατρικού και µη προσωπικού, 

αποτελούν προσδιοριστικούς παράγοντες της ταχύτητας µε την οποία 

διενεργούνται οι εξετάσεις των ασθενών και εξάγονται τα αποτελέσµατα. 

Παράλληλα, η εξέλιξη της ιατρικής τεχνολογίας οδηγεί σε µείωση των 

ηµερών νοσηλείας µε αποτέλεσµα τα περισσότερα µεγάλα ιδιωτικά 

θεραπευτήρια της χώρας να αποφεύγουν πλέον την αύξηση του αριθµού 

των νοσοκοµειακών τους κλινών. Αντίθετα, στόχος τους είναι η µείωση του 

χρόνου εισαγωγής, διάγνωσης και νοσηλείας των ασθενών ενώ µε την 

εφαρµογή του "χειρουργείου µιας ηµέρας" οι ασθενείς παραµένουν 

ελάχιστες ώρες µετά την επέµβαση τους στο θεραπευτήριο οπότε και 

αποχωρούν για κατ' οίκον νοσηλεία και ανάρρωση. 

 

•   Συνεργασία µε Ασφαλιστικούς Φορείς:

 

Αρκετές µονάδες πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας περίθαλψης, συχνά 

διαθέτουν ένα σταθερό πελατολόγιο, µέσω της συνεργασίας τους µε 

διάφορους ασφαλιστικούς οργανισµούς του δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα. 

Βασικά κριτήρια της επιλογής σύναψης συµβάσεων µε τους οργανισµούς 

αυτούς από µέρους των µονάδων, είναι η οικονοµική ευρωστία και 

φερεγγυότητα των πρώτων και το εύρος των παροχών προς τους 

ασφαλισµένους τους. 
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• ∆υνατότητα Πρόσβασης στις Ιατρικές Υπηρεσίες: 

 

Στους στόχους, ιδιαίτερα των µεγάλων ιδιωτικών διαγνωστικών κέντρων, 

περιλαµβάνεται η ανάπτυξη υποκαταστηµάτων διάσπαρτων σε 

διαφορετικές γεωγραφικές περιφέρειες, έτσι ώστε οι υπηρεσίες τους να 

είναι διαθέσιµες σε όλο και µεγαλύτερο µέρος του πληθυσµού.   

 

• Εταιρικό Μέγεθος: 

 

Οι όµιλοι παροχής υπηρεσιών υγείας, διαθέτουν συγκριτικό πλεονέκτηµα 

έναντι των µεµονωµένων εταιριών του κλάδου, οι οποίες δεν είναι πάντοτε 

σε θέση να προσφέρουν µεγάλη ποικιλία υπηρεσιών συνδυάζοντας 

παράλληλα υψηλή ποιότητα σε ανταγωνιστικές τιµές.   

 

• Τιµολογιακή Πολιτική - Εναλλακτικοί Τρόποι Πληρωµής: 

 

Σε µια εποχή εισοδηµατικής «στενότητας» για πολλά ελληνικά νοικοκυριά, 

µεγάλες επιχειρήσεις του κλάδου προσφέρουν νέα χρηµατοδοτικά 

εργαλεία για τους χρήστες των υπηρεσιών τους και συγκεκριµένα τη 

δυνατότητα αποπληρωµής των εξόδων νοσηλείας µέσω άτοκων µηνιαίων 

δόσεων. Παράλληλα, παρέχεται και η δυνατότητα παροχής ειδικών 

εκπτώσεων για την πραγµατοποίηση κλιµακούµενου αριθµού εξετάσεων 

σε µονάδες του ιδίου οµίλου, ενώ η καθιέρωση «κάρτας εξωτερικών 

ιατρείων» είναι πλέον γεγονός για κάποιες µεγάλες ιδιωτικές κλινικές. 
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Στον παρακάτω πίνακα, παρουσιάζονται οι πωλήσεις των κυριότερων 

ιδιωτικών κλινικών για την περίοδο 2000 – 2002: 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 9.1: ΠΩΛΗΣΕΙΣ Ι∆ΙΩΤΙΚΩΝ ΚΛΙΝΙΚΩΝ (2000 – 2002) 

Επωνυµία 2002 2001 2000 

Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε. 148.586.435 125.137.534 85.886.418

Υγεία ∆ιαγνωστικό & 

Θεραπευτικό Κέντρο 

Αθηνών Α.Ε. 

73.896.604 74.538.319 70.662.976

Euromedica Α.Ε. 45.510.603 40.612.047 5.236.085

Ευρωκλινική Αθηνών 

Α.Ε. 
33.981.989 29.647.537 24.704.619

Νοσηλευτική Α.Ε. 31.414.438 22.295.261 22.448.141

 

 

Όσον αφορά στο µερίδιο αγοράς των ιδιωτικών κλινικών, το Ιατρικό 

Αθηνών καταλαµβάνει το µεγαλύτερο µερίδιο (27,5%). Ακολουθεί στη 

δεύτερη θέση το θεραπευτήριο Υγεία µε µερίδιο αγοράς 13,7% και στην 

τρίτη θέση η Ευρωκλινική Αθηνών µε µερίδιο 6,3%. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 9.2: ΜΕΡΙ∆ΙΑ ΑΓΟΡΑΣ ΕΤΑΙΡΙΩΝ ΤΟΥ ΚΛΑ∆ΟΥ (2002) 

Ιδιωτικές Κλινικές Μερίδιο (%) 

Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε. 27,5

Υγεία ∆ιαγνωστικό & Θεραπευτικό Κέντρο Αθηνών Α.Ε. 13,7

Ευρωκλινική Αθηνών Α.Ε. 6,3

Νοσηλευτική Α.Ε. 5,8

Euromedica Α.Ε.* 4,5
* Τα αναγραφόµενα µερίδια προκύπτουν από τα έσοδα των αντίστοιχων δραστηριοτήτων 
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Παρατηρώντας βέβαια τον παρακάτω πίνακα, όπου διαφαίνονται τα έσοδα 

ανά κλίνη, διαπιστώνεται πως ο όµιλος Ιατρικό Αθηνών χάνει την πρωτιά, 

εµφανίζοντας σχετικά µέτρια έσοδα ανά κλίνη. Αυτό οφείλεται στη µεγάλη 

δυναµικότητα της εταιρείας από πλευράς κλινών, η οποία όµως δεν 

εκµεταλλεύεται στο έπακρο, σε σύγκριση, βέβαια, µε τις άλλες επιχειρήσεις 

του κλάδου. Φαίνεται, δηλαδή, να υπάρχει µια «αναξιοποίητη» δυναµική 

της επιχείρησης, που ενδεχοµένως να δικαιολογείται από το γεγονός ότι η 

εταιρεία µόλις ολοκλήρωσε το πενταετές επενδυτικό της πλάνο. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 9.3: ΕΣΟ∆Α ΑΝΑ ΚΛΙΝΗ ΓΕΝΙΚΩΝ ΚΛΙΝΙΚΩΝ (2002) 

Επωνυµία 
Συνολικές 

πωλήσεις 2002 

Αριθµός 

κλινών 

Έσοδα 

ανά κλίνη 

Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε. 148.586.435 1.020 145.672

Υγεία ∆ιαγνωστικό & 

Θεραπευτικό Κέντρο 

Αθηνών Α.Ε. 

73.896.604 283 261.023

Ευρωκλινική Αθηνών Α.Ε. 33.981.989 125 271.856

Νοσηλευτική Α.Ε. 31.414.438 211 148.884

 

 

Τα τελευταία χρόνια παρατηρούνται ανακατατάξεις στο χώρο των 

ιδιωτικών θεραπευτηρίων, καθώς µικρές περιφερειακές µονάδες, 

απορροφώνται, εξαγοράζονται ή συγχωνεύονται µε µεγαλύτερες. 

Επιπλέον, σε ορισµένες περιπτώσεις µεγάλες µονάδες του κλάδου 

αποκτούν διεθνή χαρακτήρα επεκτείνοντας τις εργασίες τους και σε χώρες 

του εξωτερικού. Χαρακτηριστικό παράδειγµα αποτελεί το Ιατρικό Αθηνών, 
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το οποίο έχει επεκτείνει τις δραστηριότητες του σε διάφορες χώρες της 

Βαλκανικής. 

 

Από την µία πλευρά η δυσκολία των µικρών µονάδων του κλάδου να 

ανταποκριθούν στη ραγδαία εξέλιξη της ιατρικής τεχνολογίας και από την 

άλλη πλευρά το πολύ υψηλό κόστος κατασκευής και εξοπλισµού µιας νέας 

θεραπευτικής µονάδας σε συνδυασµό µε το ισχύον θεσµικό πλαίσιο, 

αποτελούν τους δύο βασικούς λόγους που οδηγούν στη στρατηγική των 

εξαγορών - συγχωνεύσεων - απορροφήσεων των µικρότερων από 

µεγαλύτερες επιχειρήσεις. 

 

 

9.3 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ 

 

 

Η ΙΑΤΡΙΚΟ ΑΘΗΝΩΝ Ε.Α.Ε ιδρύθηκε το 1983 (ΦΕΚ 2487/26.8.83) µε 

κύριο µέτοχο τον κ. Γεώργιο Αποστολόπουλο. Το µετοχικό κεφάλαιο είχε 

ορισθεί αρχικά σε 5 εκ. δρχ. ολοσχερώς καταβεβληµένο και διαιρετέο σε 

πέντε χιλιάδες ονοµαστικές µετοχές, ονοµαστικής αξίας 1.000 δρχ. η κάθε 

µία. 

 

Κύριος σκοπός της ίδρυσής της ήταν να καλύψει τις αυξηµένες ανάγκες για 

παροχή υψηλής ποιότητας υπηρεσιών υγείας. Με συνεχείς επενδύσεις 

τόσο στην Ελλάδα όσο και το εξωτερικό αποτελεί σήµερα τη µεγαλύτερη 
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και πιο αξιόπιστη µονάδα παροχής διαγνωστικών και νοσηλευτικών 

υπηρεσιών στην ευρύτερη περιοχή των Βαλκανίων, εφάµιλλη αυτών της 

∆υτικής Ευρώπης και των ΗΠΑ. 

 

Τα σηµαντικότερα γεγονότα στην 20χρονη λειτουργία του Ιατρικού Αθηνών 

Ε.Α.Ε που το καθιέρωσαν σαν την κορυφαία µονάδα παροχής 

διαγνωστικών και νοσηλευτικών υπηρεσιών είναι: 

 

• 1983  

 

Το ξεκίνηµα έγινε το 1983 µε την ίδρυση του Ιατρικού Κέντρου Αθηνών και 

την λειτουργία του µε αρχικά 187 κλίνες. 'Ήταν αποτέλεσµα του οράµατος 

του ιδρυτή και σηµερινού προέδρου Γιώργου Αποστολόπουλου και των 

ανθρώπων που τον ακολούθησαν, να προσφέρουν υψηλές υπηρεσίες 

υγείας στον Ελληνικό λαό που µέχρι τότε, ακόµη και για απλές 

περιπτώσεις, κατέφευγε στο εξωτερικό. " Κανένας 'Έλληνας στο 

Εξωτερικό για Νοσηλεία " , ήταν το σύνθηµα και πράγµατι αυτό επετεύχθη 

και η εταιρεία συνέβαλε στην αναβάθµιση του συνολικού επιπέδου υγείας 

στη χώρα µας αφού και άλλα νοσοκοµεία προσπάθησαν να το 

ακολουθήσουν κατά το δυνατόν. 
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• 1988 

 

'Ίδρυση της Ιατρικής Τεχνικής, βιοµηχανίας παραγωγής χειρουργικών 

εργαλείων στην Κόρινθο. 

 

• 1991  

 

1. Εισαγωγή του ΙΑΤΡΙΚΟΥ ΑΘΗΝΩΝ Ε.Α.Ε. στην Κύρια Αγορά του 

Χρηµατιστηρίου Αξιών Αθηνών. 

 

2. Λειτουργία της θυγατρικής εταιρείας ΙΑΤΡΙΚΟ ΑΘΗΝΩΝ ΚΛΙΝΙΚΗ 

ΠΑΛΑΙΟΥ ΦΑΛΗΡΟΥ, στοχεύοντας στην κάλυψη των αναγκών νοσηλείας 

στα Νότια Προάστια της Αθήνας. Το υψηλό επίπεδο του ιατρικού και 

νοσηλευτικού της προσωπικού και ο σύγχρονος εξοπλισµός της κλινικής 

την κατατάσσουν στην κατηγορία των νοσηλευτικών µονάδων ευρωπαϊκού 

επιπέδου. 

 

• 1996 

 

'Ίδρυση της εταιρείας "ΙΑΤΡΙΚΟ ∆ΙΑΒΑΛΚΑΝΙΚΟ ΚΕΝΤΡΟ Ε.Α.Ε" και 

εισαγωγή της θυγατρικής εταιρείας ΙΑΤΡΙΚΟ ΑΘΗΝΩΝ ΚΛΙΝΙΚΗ 

ΠΑΛΑΙΟΥ ΦΑΛΗΡΟΥ Α.Ε στην Παράλληλη Αγορά του Χρηµατιστηρίου 

Αξιών Αθηνών. 
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• 1997 

 

1. Εξαγορά του ΑΠΟΛΛΩΝΙΟΥ ΘΕΡΑΠΕΥΤΗΡΙΟΥ (νυν ΚΛΙΝΙΚΗΣ 

ΨΥΧΙΚΟΥ) από κοινού µε τη θυγατρική εταιρεία ΙΑΤΡΙΚΟ ΑΘΗΝΩΝ 

ΚΛΙΝΙΚΗ ΠΑΛΑΙΟΥ ΦΑΛΗΡΟΥ Α.Ε. 

 

2. Λειτουργία στη Ρουµανική πρωτεύουσα του διαγνωστικού κέντρου 

MEDSANA MEDICAL CENTER. 

 

• 1998 

 

1. Συγχώνευση του ΑΠΟΛΛΩΝΙΟΥ ΘΕΡΑΠΕΥΤΗΡΙΟΥ και του ΙΑΤΡΙΚΟΥ 

∆ΙΑΒΑΛΚΑΝΙΚΟΥ ΚΕΝΤΡΟΥ µε την ΙΑΤΡΙΚΟ ΑΘΗΝΩΝ Ε.Α.Ε. 

 

2. Εξαγορά της κλινικής "Αγ. Ελευθέριος" στην ∆άφνη δυναµικότητας 70 

κλινών από την θυγατρική εταιρεία ΙΑΤΡΙΚΟ ΑΘΗΝΩΝ ΚΛΙΝΙΚΗ 

ΠΑΛΑΙΟΥ ΦΑΛΗΡΟΥ Α.Ε. 

 

3. 'Ίδρυση και λειτουργία της εταιρείας HOSPITAL AFFILIATES 

INTERNATIONAL, ένα δυναµικό οργανισµό Συµβούλων Οργάνωσης και 

∆ιοίκησης Νοσοκοµείων στην Αθήνα. 
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4. Υπογράφεται συµφωνία µίσθωσης της Κλινικής Αγίου Νικολάου στο 

Περιστέρι για 50 χρόνια. 

 

• 1999 

 

1. Απόκτηση του 25% της εταιρείας EUROSITE από το ΙΑΤΡΙΚΟ 

ΑΘΗΝΩΝ. Επισηµαίνεται ότι το υπόλοιπο 25% αποκτήθηκε από την 

θυγατρική εταιρεία ΙΑΤΡΙΚΟ ΑΘΗΝΩΝ ΚΛΙΝΙΚΗ ΠΑΛΑΙΟΥ ΦΑΛΗΡΟΥ. 

 

2. ∆ηµιουργία της πύλης in.Health σε συνεργασία µε τον ∆ηµοσιογραφικό 

Οργανισµό Λαµπράκη για την παροχή διαγνωστικών υπηρεσιών µέσω του 

internet. 

 

• 2000 

 

1. Το 2000 ήταν µια χρονιά ορόσηµο για τον Όµιλο, αφού µε τη λειτουργία 

του Ιατρικού ∆ιαβαλκανικού Θεσσαλονίκης έγινε πραγµατικότητα η 

µετεξέλιξη του οράµατος για εισαγωγή ασθενών από τις γειτονικές χώρες, 

αλλά και η αναγωγή του κέντρου αυτού ως σηµείο αναφοράς για Νοσηλεία 

και Ιατρική εκπαίδευση στα Βαλκάνια και την Ν.Α. Ευρώπη. Το µεγα-

λύτερο, το πιο σύγχρονο και το αρτιότερο νοσοκοµείο της Ευρώπης είναι 

πλέον Ελληνικό.  
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2. Εξαγορά από την θυγατρική εταιρεία ΙΑΤΡΙΚΟ ΑΘΗΝΩΝ ΚΛΙΝΙΚΗ 

ΠΑΛΑΙΟΥ ΦΑΛΗΡΟΥ πλειοψηφικού πακέτου της εταιρείας Ι∆ΙΩΤΙΚΗ 

ΚΛΙΝΙΚΗ ∆ΙΑΓΝΩΣΤΙΚΟ & ΘΕΡΑΠΕΥΤΙΚΟ ΚΕΝΤΡΟ ΠΕΙΡΑΙΑ η οποία 

εκµεταλλεύεται την κλινική IASIS στον Πειραιά και ΑΓ. .∆ΙΟΝΥΣΙΟΣ στο 

Παγκράτι. 

 

3. Η δραστηριοποίηση στην ευρύτερη περιοχή επεκτείνεται µε το 

σύγχρονο πολυδύναµο ∆ιαγνωστικό κέντρο στην Πράγα της Τσεχίας µε 

την επωνυµία "MEDISCAN PRAGUE MEDICAL CENTER" και το 

"MULTISCAN PLOVDIV MEDICAL CENTER" στην Φιλιππούπολη στην 

Βουλγαρία. 

 

4. Η εταιρεία σύµφωνα µε το έγκριτο οικονοµικό περιοδικό Forbes είναι 

ανάµεσα στις 300 καλύτερες εταιρίες του κόσµου µε ετήσιο κύκλο 

εργασιών µικρότερο από 500 εκ USD. 

 

• 2001  

 

1. Εξαγορά του υπολοίπου 50% της εταιρείας EUROSITE (του φορέα 

υλοποίησης του Ιατρικού  Πάρκου στην Παιανία) αντί του ποσού των 4,2 

εκ Ευρώ. 
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2. Το ∆ιαβαλκανικό Κέντρο Θεσσαλονίκης φθάνει σε πληρότητα 40% σε 

µόλις εννέα µήνες λειτουργίας, ενώ στο τέλος της χρήσης η πληρότητα 

ανέρχεται στο 50%. 

 

3. Το έγκριτο διεθνές οικονοµικό περιοδικό Forbes περιλαµβάνει την 

εταιρεία ανάµεσα στις 200 καλύτερες εταιρίες του κόσµου µε ετήσιο 

κύκλο εργασιών έως 500 εκ Ευρώ. 

 

4. Συµφωνία µε την Operations Abroad για την δυνατότητα νοσηλείας 

µέχρι και 25.000 Βρετανών ασθενών στο Ιατρικό ∆ιαβαλκανικό 

Θεσσαλονίκης. Πρόκειται για την µεγαλύτερη συµφωνία στον κλάδο Υγείας 

και ουσιαστικά µέσω αυτής της συµφωνίας η εταιρεία δύναται να 

πραγµατοποιεί εξαγωγή υγείας, κάτι πρωτοποριακό για τα ελληνικά 

δεδοµένα. 

 

5. Αναµφίβολα το σηµαντικότερο γεγονός της χρήσης ήταν η 

ολοκλήρωση της συγχώνευσης µε απορρόφηση των θυγατρικών IASIS 

και Ιατρικό Αθηνών Κλινική Παλαιού Φαλήρου από την µητρική Ιατρικό 

Αθηνών ΕΑΕ. Έτσι, η µητρική εταιρεία Ιατρικό Αθηνών ΕΑΕ διαθέτει 

πλέον 9 νοσοκοµεία - υποκαταστήµατα και αποτελεί της κυρίαρχη 

δύναµη στην εγχώρια αγορά και την Νοτιοανατολική Ευρώπη. 
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• 2002 

 

1. Τέθηκε σε λειτουργία η νέα κλινική της εταιρείας στην ∆άφνη. Η Κλινική 

της ∆άφνης είναι τα πρώτο και µοναδικό εξειδικευµένο νεφρολογικό κέντρο 

που είναι αφιερωµένο στην ολοκληρωµένη αντιµετώπιση των 

νεφροπαθών. Το Νεφρολογικό Κέντρο αυτό διαθέτει 100 κλίνες, 5 

υπερσύγχρονες µονάδες, 75 θέσεις αιµοκάθαρσης εξοπλισµένες µε την 

τελευταία λέξη της επιστήµης και Ιατρικής Τεχνολογίας, σε συνδυασµό µε 

όλες εκείνες τις ανέσεις της  καθηµερινότητας (ατοµική τηλεόραση, 

τηλέφωνο κλπ). 

 

2. Ολοκληρώθηκε και τέθηκε σε λειτουργία το νέο κτίριο στο Ιατρικό 

Αθηνών στο Μαρούσι. Το νέο κτίριο στεγάζει το µοναδικό 

ακτινοθεραπευτικό τµήµα, το οφθαλµολογικό χειρουργικό, το πρότυπο 

αθλητιατρικό και γραφεία Ιατρών. Επίσης, διπλασιάστηκε σχεδόν η 

δυναµικότητα της Μονάδας Εντατικής Θεραπείας (ΜΕΘ) του νοσοκοµείου. 

 

3. Ολοκληρώθηκε η ανεξαρτητοποίηση του Παιδιατρικού Κέντρου στο 

Μαρούσι και κατασκευάστηκε νέα ΜΕΘ παίδων. 

 

4. Ολοκληρώνεται η ανέγερση της νέας πτέρυγας στο Ιατρικό Αθηνών 

Κλινική Παλαιού Φαλήρου. Έτσι η δυναµικότητα της κλινικής ανέρχεται σε 

100 κλίνες, ενώ δηµιουργήθηκαν νέα διαγνωστικά τµήµατα, και γραφεία 

ιατρών ενώ δηµιουργήθηκε και ΜΕΘ. 
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Με την περάτωση των παραπάνω έργων και επενδύσεων το 5ετές 

επενδυτικό πλάνο ύψους περίπου 150 εκ Ευρώ ολοκληρώνεται. Εκτός 

από τα παραπάνω που αφορούν κυρίως το επενδυτικό πλάνο της 

εταιρείας δόθηκε ιδιαίτερη έµφαση και στην πιστοποίηση των 

νοσοκοµειακών υπηρεσιών της εταιρείας. 

 

 

9.4 ∆ΟΜΗ ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ 

 

 

Η δοµή του Οµίλου είναι η ακόλουθη: 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 9.4 

ΙΑΤΡΙΚΟ ΑΘΗΝΩΝ ΕΑΕ 

ΕΤΑΙΡΙΑ        ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΙΑΤΡΙΚΟΥ ΑΘΗΝΩΝ ΕΑΕ 

ΙΑΤΡΙΚΗ ΤΕΧΝΙΚΗ ΑΕΒΕ                                                                      51% 

ΕΡΕΥΝΑ ΕΑΕ                           51% 

ΑΞΟΝΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ ΕΑΕ          50,50% 

ΚΕΝΤΡΟ ΦΥΣΙΟΘΕΡΑΠΕΙΑΣ ΚΑΙ ΑΠΟΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ  

ΑΘΛΗΤΙΚΩΝ ΚΑΚΩΣΕΩΝ  ΑΕ                                                     33% 

HOSPITAL AFFILIATES INTERNATIONAL AE       68,90% 
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ΕUROSITE ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΥΓΕΙΑΣ ΑΕ                                                   100% 

ORTELIA HOLDINGS                     99,99% 

MEDSANA BMC               100% 

 

Μετά την ολοκλήρωση της συγχώνευσης των θυγατρικών εταιριών Ιατρικό 

Αθηνών Κλινική Παλαιού Φαλήρου και Ιδιωτική Κλινική ∆ιαγνωστικό και 

Θεραπευτικό Κέντρο Πειραιά Α.Ε. µε απορρόφηση από την µητρική εταιρεία 

Ιατρικό Αθηνών ΕΑΕ όλα τα νοσοκοµεία λειτουργούν ως υποκαταστήµατα 

της Ιατρικό Αθηνών ΕΑΕ. Επίσης, η εταιρεία το Σεπτέµβριο του 2002 

εγκαινίασε την νέα κλινική στη ∆άφνη, το µοναδικό εξειδικευµένο 

νεφρολογικό κέντρο µε 100 κλίνες, 5 υπερσύγχρονες µονάδες, και 75 θέσεις 

αιµοκάθαρσης. Οι κλινικές και οι αντίστοιχες κλίνες που διαχειρίζεται το 

Ιατρικό Αθηνών ΕΑΕ έχουν ως εξής: 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 9.5 

Εταιρεία     Κλινική             Αριθµός Κλινών 

ΙΑΤΡΙΚΟ ΑΘΗΝΩΝ Ε.Α.Ε. 

        Ιατρικό Κέντρο – Μαρούσι                                       280 

                  Ιατρικό ∆ιαβαλκανικό – Θεσσαλονίκη                      380 

        Ιατρικό Αθηνών – Κλινική Ψυχικού  

        (Απολλώνιο Θεραπευτήριο)               105 
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        Ιατρικό Αθηνών – Κλινική  

        Παλαιού Φαλήρου                        100 

        Ιατρικό Αθηνών – Κλινική ∆άφνης                           100 

        Ιατρικό Αθηνών – Κλινική Περιστερίου             70 

        IASIS – Κλινική Πειραιά                          75 

        IASIS – Κλινική Παγκρατίου                          45 

 

 

9.5 ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ ΕΡΓΑΣΙΩΝ 

 

 

Η εταιρεία µετά την ολοκλήρωση της συγχώνευσης διαθέτει 9 νοσοκοµειακές 

µονάδες {σε δύο από τις οποίες ολοκληρώνεται η ανακαίνιση). Οι 

νοσοκοµειακές µονάδες της εταιρείας είναι πλήρως εξοπλισµένες µε 

µηχανήµατα τελευταίας τεχνολογίας και καλύπτουν το σύνολο των 

διαγνωστικών και νοσηλευτικών περιστατικών (µε εξαίρεση τα ψυχιατρικά). 

 

Σύµφωνα µε το άρθρο 2 του καταστατικού σκοπός της εταιρείας είναι: 

 

• Η οργάνωση και εκµετάλλευση νοσηλευτικών µονάδων στην περιοχή της 

Αττικής, είτε αγοράζοντας δικά της ακίνητα είτε µισθώνοντας άλλα. 
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• Η ανάπτυξη ειδικών δραστηριοτήτων µε σκοπό την προαγωγή Ιατρικών 

Ερευνών και µεθόδων Θεραπείας. 

 

• Η οργάνωση, διοίκηση και εκσυγχρονισµός νοσηλευτικών µονάδων στην 

Ελλάδα και το εξωτερικό. 

 

• Η εκπαίδευση και εκλογή στελεχών και προσωπικού για λογαριασµό 

νοσηλευτικών   µονάδων. 

  

• Η εισαγωγή από το εξωτερικό και η διάθεση σε νοσηλευτικές µονάδες 

Ιατρικών Εργαλείων, Οργάνων, Μηχανηµάτων καθώς και µηχανών 

οργάνωσης λογιστηρίων και των υπηρεσιών τους. Η οργάνωση 

υπηρεσιών προµήθειας σε νοσηλευτικές µονάδες αναγκαίου υλικού ανα-

λώσιµου ή µη. 

 

• Η παροχή συµβουλών οικονοµικής, διαχειριστικής κ.α. µορφής σε 

νοσηλευτικές µονάδες. 

 

Για την επίτευξη του σκοπού της η εταιρεία µπορεί: 

 

• Να συµµετέχει σε οποιαδήποτε επιχείρηση µε όµοιο ή παρεµφερή 

σκοπό, οποιουδήποτε εταιρικού τύπου. 
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• Να συνεργάζεται µε οποιοδήποτε φυσικό ή νοµικό πρόσωπο µε 

οποιοδήποτε τρόπο.  

 

• Να ιδρύει υποκαταστήµατα ή πρακτορεία ή γραφεία 

οπουδήποτε. 

 

• Να αντιπροσωπεύει οποιαδήποτε επιχείρηση ηµεδαπή ή αλλοδαπή µε 

όµοιο ή παρεµφερή τρόπο. 

 

 

9.6 ΕΤΑΙΡΙΚΗ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗ 

 

 

Η Ιατρικό Αθηνών ΕΑΕ διαθέτει «Εσωτερικό Κανονισµό Λειτουργίας», που 

διέπεται από τις γενικές αρχές υποχρεωτικότητας των ρυθµίσεών του, την 

ανάγκη διαφάνειας και τη σύµµετρη πληροφόρηση του προσωπικού. Ο 

«Εσωτερικός Κανονισµός Λειτουργίας» καλύπτει θέµατα, τα οποία δεν 

προβλέπονται στο καταστατικό της εταιρείας και είναι απαραίτητα για την 

εύρυθµη λειτουργία της. 
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Ειδικότερα, στον «Εσωτερικό Κανονισµό Λειτουργίας» ορίζεται ότι το ∆.Σ. 

αποτελείται από εκτελεστικά και µη εκτελεστικά µέλη. Εκτελεστικά µέλη 

θεωρούνται αυτά που ασχολούνται µε τα καθηµερινά θέµατα διοίκησης του 

Οµίλου, ενώ µη εκτελεστικά τα µέλη που είναι επιφορτισµένα µε την 

προαγωγή όλων των εταιρικών ζητηµάτων. 

 

 

9.7 ∆ΙΟΙΚΗΣΗ – ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΡΓΑΣΙΩΝ 

 

 

Η εταιρεία πιστή στις αρχές της Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης προχώρησε 

στην αλλαγή της σύνθεσης του ∆ιοικητικού Συµβουλίου µε τη συµµετοχή 

προσωπικοτήτων από το χώρο της Ιατρικής, της Οικονοµίας και του 

Μanagement όπως: 

 

• Καθηγητής Σωτήρης Ράπτης, µέλος ∆.Σ. – Καθηγητής Παθολογίας της 

Ιατρικής Σχολής του Πανεπιστηµίου Αθηνών και Πρόεδρος της 

Ελληνικής Εταιρείας Παθολογίας. 

 

• Καθηγητής Χρήστος Πιτέλης, µέλος ∆.Σ. – Αν. Καθηγητής Τµήµατος 

Οικονοµικών Επιστηµών του Πανεπιστηµίου Αθηνών και ∆ιευθυντής 

του Center of International Business and Management του 

Πανεπιστηµίου του Cambridge. 
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Με τη συµµετοχή των παραπάνω η σύνθεση του ∆ιοικητικού Συµβουλίου 

έχει ως εξής: 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 9.6: ΣΥΝΘΕΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟΥ 

Αποστολόπουλος Γεώργιος           Πρόεδρος ∆Σ 

Χρήστος Αποστολόπουλος              Αντιπρόεδρος ∆Σ 

Αποστολόπουλος Βασίλειος      ∆ιευθύνων Σύµβουλος 

Καθηγητής Σωτήρης Ράπτης       Μέλος µη εκτελεστικό, ανεξάρτητο 

Θεοδώρα Νεζερίτη                Μέλος µη εκτελεστικό 

Καθηγητής Χρήστος Πιτέλης        Μέλος µη εκτελεστικό, ανεξάρτητο 

 

Η θητεία του ∆ιοικητικού Συµβουλίου λήγει µε την Τακτική Γενική 

Συνέλευση των µετόχων της εταιρείας, στις 29 Ιουνίου του 2008. Την 

εταιρεία εκπροσωπούν και δεσµεύουν ο κ. Γεώργιος Αποστολόπουλος του 

Βασιλείου, Πρόεδρος του ∆.Σ. και ο κ. Βασίλειος Αποστολόπουλος του 

Γεωργίου, ∆ιευθύνων Σύµβουλος.  

 

Σηµειώνεται ότι το ∆ιοικητικό Συµβούλιο µε βάση την παραπάνω σύνθεση 

αποτελείται από 3 εκτελεστικά µέλη (κκ. Αποστολόπουλος Γεώργιος, 

Αποστολόπουλος Βασίλειος και Αποστολόπουλος Χρήστος) και 3 µη 

εκτελεστικά (Καθ. Σωτήρης Ράπτης, Θεοδώρα Νεζερίτη, Καθ. Χρήστος 
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Πιτέλης) και 2 ανεξάρτητα (Καθ. Σωτήρης Ράπτης, Καθ. Χρήστος Πιτέλης) 

τα οποία είναι µέλη και της τριµελούς Ελεγκτικής Επιτροπής της εταιρείας. 

'Έτσι, η σύνθεση του ∆ιοικητικού Συµβουλίου είναι απόλυτα σύµφωνη µε 

τις διεθνείς πρακτικές και αρχές Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης αλλά και τα ποι-

οτικά κριτήρια που έχει θέσει το Χρηµατιστήριο Αθηνών. 

 

Μεταξύ των µελών του ∆.Σ. και των διευθυντικών στελεχών της εταιρείας 

υπάρχει οικογενειακή σχέση 1ου βαθµού µεταξύ του Γεώργιου 

Αποστολόπουλου, του Βασίλη Αποστολόπουλου και του Χρήστου 

Αποστολόπουλου ενώ η Παναγιώτα Αποστολοπούλου είναι σύζυγος του 

Γεώργιου Αποστολόπουλου. 

 

Η ∆ιεύθυνση των εργασιών της εταιρείας ασκείται από τον Πρόεδρο κ. 

Γεώργιο Αποστολόπουλο, πλαισιωµένο από έµπειρους και ικανούς 

συνεργάτες µε πολυετή παρουσία στην εταιρεία. 

 

Τα ανώτερα και ανώτατα στελέχη της εταιρείας είναι τα ακόλουθα: 

 

Ονοµατεπώνυµο   Τοµέας Ευθύνης 

Γεώργιος Αποστολόπουλος  Πρόεδρος ∆Σ 

Χρήστος Αποστολόπουλος  Αντιπρόεδρος ∆Σ 

Βασίλειος Αποστολόπουλος  ∆/νων Σύµβουλος 

Θεµιστοκλής Χαραµής   Γενικός ∆/ντής 
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∆ρ Κωνσταντίνος Οικονόµου  Επιστηµονικός ∆/ντής 

Κωνσταντίνος Σωτηρόπουλος Αναπλ. Γενικός ∆/ντής και Γενικός       

                                                   ∆/ντής Κλινικής Αµαρουσίου 

Γιώργος Καβούλης   Γενικός Επιθεωρητής 

Πέτρος Αδαµόπουλος   Οικονοµικός ∆/ντής 

Γεώργιος Μπουτσιούκος  ∆/ντής Ανθρωπίνων Πόρων 

Φάνης Νεζερίτης   ∆/ντής Τεχνικής Υπηρεσίας 

Θεοδώρα Νεζερίτη   Νοµική Σύµβουλος 

Γιάννης Σταγουράκης   ∆/ντής Λογιστηρίου Ασθενών 

Παναγιώτης Κατσίχτης   Προϊστάµενος Λογιστηρίου  

Γιάννης Κοκολινάκης   ∆ιοικητικός ∆/ντής Ιατρικού  

                                                   ∆ιαβαλκανικού Θεσσαλονίκης  

Αντώνιος Τσατσάς   Οικονοµικός ∆/ντής Ιατρικού                       

                                                    ∆ιαβαλκανικού Θεσσαλονίκης 

Νικόλαος Χρόνης    Γενικός ∆/ντής Κλινικής Ψυχικού 

Νικόλαος Τσαµάκος   Γενικός ∆/ντής Κλινικής ∆άφνης 

Γιώργος Καράµπελας   Γενικός ∆/ντής Κλινικής Παλαιού  

Φαλήρου 

∆όξα Θεάκου    Γενική ∆/ντρια Κλινικής Ίασις 

Anthony Rapp    ∆/ντής Ανάπτυξης και ∆ιασφ/σης  

Ποιότητας 

 161



Ιωάννης Ανδρικόπουλος   Οικονοµικός Σύµβουλος 

Αντώνης Βουκλαρής   ∆/ντής Μarketing 

Μιχάλης Σπανός    ∆/ντής Μηχανογράφησης 

Στέλιος Πουλάκης   Υπεύθυνος Γραφείου Τύπου 

Ρεγγίνα Λουκέρη   Υπεύθυνη Επικοινωνίας και  

∆ηµοσίων Σχέσεων 

Γεράσιµος Μπελεβώνης  Προϊστάµενος Υπηρεσίας Εσωτ.  

Ελέγχου 

Γεώργιος Ζέρδιλας    Υπεύθυνος Επικοινωνίας  

Μετόχων/Εταιρικών 

Ανακοινώσεων  

  

 

9.8 ΜΕΤΟΧΟΙ 

 

 

Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει την πλέον πρόσφατη µετοχική σύνθεση 

της εταιρείας, όπως αυτή εµφανίζεται στη λίστα του Χ.Α.Α.: 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 9.7 

Μέτοχος      % 
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G. Apostolopoulos Holdings S.A.      59,10 

Επενδυτικό Κοινό        40,90 

Σύνολο                                                  100,00 
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9.9 ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ 
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9.10 ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ 

 

 

Η εταιρεία απασχολεί επιλεγµένο ιατρικό, νοσηλευτικό, διοικητικό, 

παραϊατρικό και τεχνικό-βοηθητικό προσωπικό. Η εταιρεία, για να 

ανταποκριθεί στην αυξηµένη ζήτηση των υπηρεσιών της, ενισχύει σταδιακά 

το ανθρώπινο δυναµικό της ενώ παράλληλα έχει αναπτύξει δοµή διαρκής 

επαγγελµατικής κατάρτισης για το προσωπικό της. 

 

'Έτσι η εταιρεία µετά την ουσιαστική επένδυση που έχει κάνει σε 

προσωπικό, αναγνωρίζοντας την προστιθέµενη αξία του, διαθέτει τέτοια 

οργανωτική δοµή της που της επιτρέπει την καλύτερη αντιµετώπιση των 

µελλοντικών εξελίξεων και προκλήσεων και την οµαλή µετάβαση από το 

µοντέλο της οικογενειακής επιχείρησης στην εταιρεία µε σωστές και 

ολοκληρωµένες δοµές και πρακτικές. Επιπλέον, έχει δηµιουργηθεί η 

∆ιοικητική οµάδα που είναι ικανή να αντιµετωπίσει τις προκλήσεις της 

διεθνοποιηµένης πλέον αγοράς υγείας. 

 

Η αριθµητική εξέλιξη του προσωπικού της εταιρείας κατά τα τρία τελευταία 

χρόνια είναι ως ακολούθως: 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 9.8 

Προσωπικό          2001      2002  2003 

Νοσηλευτικό         1.005               1.113  1.082 

Ιατρικό (έµµισθο)            421        429    491 

Παραϊατρικό            147        157    161 

∆ιοικητικό             355        386    391 

Τεχνικό – Βοηθητικό           381        399    385 

Σύνολο          2.309     2.484  2.510 

 

 

9.11 ΠΑΡΟΥΣΑ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ 

 

 

Το 2003 ήταν µια πολύ σηµαντική χρονιά για την Ιατρικό Αθηνών ΕΑΕ. Η 

εταιρεία προκειµένου να προσφέρει τις καλύτερες δυνατές υπηρεσίες προς 

τους ανθρώπους που την εµπιστεύονται προχώρησε στην σταδιακή 

πιστοποίηση των υπηρεσιών της. Συγκεκριµένα: 

 

• Ανέπτυξε Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας στη ΜΕΘ και προχώρησε στην 

πιστοποίησή της κατά ISO 9001 :2000. Έτσι, η Μονάδα Εντατικής 

Θεραπείας του ΙΑΤΡΙΚΟΥ ΑΘΗΝΩΝ (κλινική Αµαρουσίου), είναι η πρώτη 

στη Ελλάδα Μ.Ε.Θ., που πιστοποιείται κατά ISO αποδεικνύοντας την 
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καινοτοµία και την πρωτοπορία της στην παροχή υψηλής ποιότητας 

υπηρεσιών εντατικής φροντίδας 

 

• Αναγνωρίζοντας τον ζωτικής σηµασίας ρόλο των Κεντρικών 

Εργαστηρίων, του Τµήµατος Προληπτικού Ελέγχου Υγείας (Check-Up) και 

του Τµήµατος Ιατρικής της Εργασίας (Επαγγελµατικό Check-Up), στην 

εύρυθµη λειτουργία του νοσοκοµείου και έχοντας θέσει την ποιότητα των 

παρεχοµένων υπηρεσιών του ως πρωταρχικό σκοπό της λειτουργίας του, 

ανέπτυξε Σύστηµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας στα ανωτέρω Τµήµατα και προ-

χώρησε στην πιστοποίησή τους κατά ISO 9001:2000 

 

• Η Μονάδα Εντατικής Θεραπείας (Μ.Ε.Θ) του Ιατρικού ∆ιαβαλκανικού 

Θεσσαλονίκης, είναι η δεύτερη στην Ελλάδα, µετά την Μ.Ε.Θ του Ιατρικού 

Αθηνών (Κλινική Αµαρουσίου), που πιστοποιείται κατά ISO, 

αποδεικνύοντας την καινοτοµία, την πρωτοπορία και τη δέσµευση των 

νοσοκοµείων του ΟΜΙΛΟΥ ΙΑΤΡΙΚΟΥ ΑΘΗΝΩΝ στην παροχή υψηλής 

ποιότητας υπηρεσιών εντατικής θεραπείας. 

 

Επίσης νέες πρωτοποριακές µέθοδοι που εφαρµόστηκαν για πρώτη φορά 

στην Ελλάδα από την Ιατρικό Αθηνών ΕΑΕ όπως: 

 

• Μία νέα πρωτοποριακή µέθοδος εφαρµόζεται για πρώτη φορά στην 

Ελλάδα, στο Ιατρικό Κέντρο Αθηνών σε ασθενείς που πάσχουν από 

βαρύτατη ισχαιµική µυοκαρδιοπάθεια. 
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• Νέα µέθοδος θεραπείας των αποφραγµένων περιφερικών αγγείων, 

εφαρµόζεται για πρώτη φορά στην Ελλάδα και κατ' αποκλειστικότητα στο 

Ιατρικό Αθηνών. 

 

Το ∆ιαγνωστικό Κέντρο MEDSANA του ΟΜΙΛΟΥ ΙΑΤΡΙΚΟΥ ΑΘΗΝΩΝ στη 

Ρουµανία, κατετάγη, από το Εµπορικό Επιµελητήριο του Βουκουρεστίου, 

µέσα στις 10 πρώτες ξένες εταιρίες για το 2002, που δραστηριοποιούνται 

στη γειτονική χώρα. 

 

Επιπλέον, το Υπουργείο Υγείας επέλεξε το Ιατρικό Αθηνών ως ένα από τα 

καταλληλότερα Νοσηλευτικά Ιδρύµατα της Χώρας για την εµφύτευση 

αυτόµατης Απινιδωτικής Συσκευής (Βηµατοδότη). 

 

Ο Όµιλος του Ιατρικού Αθηνών στο πλαίσιο της δηµιουργίας νέων 

πρωτοποριακών τµηµάτων, µε στόχο πάντα την παροχή υψηλών 

υπηρεσιών υγείας εγκατέστησε στο Ιατρικό Αθηνών και στο ∆ιαβαλκανικό 

Θεσσαλονίκης ολοκληρωµένα συστήµατα ακτινοθεραπείας, τα οποία 

εντοπίζουν µε ακρίβεια και αντιµετωπίζουν αποτελεσµατικά τις νεοπλασίες 

µε πλήρη προστασία των υγιών ιστών. 

 

Συµφωνία συνεργασίας Οµίλου Ιατρικού Αθηνών και La Vie Assurance µε 

το ∆ήµο Π. Φαλήρου για την ιατροφαρµακευτική κάλυψη των δηµοτών, 

των µαθητών και των εργαζόµενων στο ∆ήµο Π. Φαλήρου. 

 169



Συνεργασία ΕΣΑΚΕ και ΠΣΑΚ µε τον Όµιλο Ιατρικού Αθηνών και τη LaVie 

µε σκοπό την ιατροφαρµακευτική κάλυψη των επαγγελµατιών 

καλαθοσφαιριστών της Α1 κατηγορίας και των προστατευοµένων µελών 

τους. 

 

 

9.12 Οικονοµικά Στοιχεία 

 

 

Στον πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζεται συνοπτικά η εξέλιξη των 

οικονοµικών µεγεθών της εταιρείας κατά τη χρονική περίοδο 2001 – 2003. 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 9.9: ΕΞΕΛΙΞΗ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ ΜΕΓΕΘΩΝ 
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9.13 ΠΡΟΟΠΤΙΚΕΣ 

 εταιρεία πριν από µερικά χρόνια έθεσε ένα συγκεκριµένο όραµα-στόχο 

της ηγετικής θέσης στην Ελλάδα, η επέκταση της στο εξωτερικό και κυρίως 

ρόλο στην δηµιουργούµενη πανευρωπαϊκή αγορά υγείας. 

εθοδικά και προσεκτικά η εταιρεία τα χρόνια που πέρασαν έχτιζε το 

µέλλον της. Οι κινήσεις της εταιρείας έγιναν σε δυο κυρίως άξονες: 0 

 δεύτ

ανθρώπινο δυναµικό. 

υγκεκριµένα η εταιρεία έχει πλέον ολοκληρώσει το βαρύ επενδυτικό 

πλάνο της τελευταίας πενταετίας που κρίθηκε απαραίτητο προκειµένου όχι 

στην Νοτιοανατολική Ευρώπη και να προσδώσει το ανταγωνιστικό πλεο-

νέκτηµα στην εταιρεία για τις µελλοντικές εξελίξεις. 

αυτόχρονα, η εταιρεία αναγνωρίζοντας την προστιθέµενη αξία του 

δυνα

αυτό προκειµένου η οργανωτική δοµή της να είναι τέτοια που θα της 

 

 

Η

που αυτή τη στιγµή έχει γίνει πραγµατικότητα. Το όραµα ήταν η παγίωση 

στη Νοτιοανατολική Ευρώπη ώστε να µπορεί να διαδραµατίσει ενεργό 

 

Μ

πρώτος αφορούσε το επενδυτικό πλάνο και ο ερος την επένδυση σε 

 

Σ

µόνο να παγιώσει την ηγετική θέση της στην Ελληνική αγορά αλλά και 

 

Τ

ανθρώπινου µικού έχει πραγµατοποιήσει σηµαντικές επενδύσεις σε 
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επιτρέψει την καλύτερη αντιµετώπιση των µελλοντικών εξελίξεων και 

προκλήσεων και την οµαλή µετάβαση από το µοντέλο της οικογενειακής 

επιχείρησης στην εταιρεία µε σωστές και ολοκληρωµένες δοµές και 

πρακτικές που όµως και πάλι θα καθοδηγείται από έναν ισχυρό ηγέτη και 

οραµατιστή. 

 

Τα δυο αυτά στάδια έχουν πλέον ολοκληρωθεί. Η εταιρεία διαθέτει πολύ 

 ε 3 ι

πιπλέον, έχει δηµιουργηθεί η διοικητική οµάδα ικανή να αντιµετωπίσει τις 

µως πέρα από τα παραπάνω, εξίσου σηµαντικό είναι το γεγονός ότι σε 

 

. ν ι

ισχυρή υποδοµή σε πάγια καθώς αποτελεί την µεγαλύτερη αλυσίδα 

νοσοκοµείων στην Νοτιοανατολική Ευρώπη. Σήµερα διαθέτει 9 

νοσοκοµειακές µονάδ ς και ένα δίκτυο 0 συνεργαζόµενων δ αγνωστικών 

κέντρων στην εγχώρια αγορά ενώ έχει σηµαντική παρουσία και στο 

εξωτερικό µέσω διαγνωστικών κέντρων. Επίσης, διαθέτει και ένα πολύ 

µεγάλο δίκτυο καταξιωµένων ιατρών-συνεργατών τόσο στην Ελλάδα όσο 

και στο εξωτερικό, το οποίο επεκτείνεται καθηµερινά µε νέες συνεργασίες 

µε ιατρούς διεθνούς κύρους. 

 

Ε

προκλήσεις της διεθνοποιηµένης πλέον αγοράς υγείας. 

 

Ό

επίπεδο κλάδου οι ισορροπίες σταδιακά αποκαθίστανται. Η υψηλή 

αναγνωρισιµότητα του ονόµατος του Ιατρικού Αθηνών και η ταύτιση του µε 

την ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών είναι η εγγύηση της 

µελλοντικής πορείας της εταιρείας  0 κόσµος πλέον α αγνωρίζε  το 
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γεγονός αυτό ακόµη περισσότερο έχοντας εξετάσει τις προσφερόµενες 

εναλλακτικές προτάσεις που εµφανίστηκαν τα τελευταία χρόνια.  
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10.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

Στο παρόν κεφάλαιο πραγµατοποιείται ανάλυση της εταιρείας ΙΑΤΡΙΚΟ 

ΑΘΗΝΩΝ Ε.Α.Ε. σε επίπεδο στρατηγικής διοίκησης. Πιο συγκεκριµένα σε 

πρώτο στάδιο αναλύεται η κατάσταση της εταιρείας για το έτος  2003. 

Μελετάται δηλαδή η επίδοση της εταιρείας, προσδιορίζεται το όραµα και ο 

κύριος σκοπός της, εντοπίζονται οι στόχοι της, αναφέρονται οι στρατηγικές 

που έχει χαράξει και ακολουθεί η εταιρεία και αποτυπώνονται οι πολιτικές 

που στηρίζουν τις εν λόγω στρατηγικές. 

 

Σε δεύτερο στάδιο, µε γνώµονα την ανάλυση S.W.O.T. και λαµβάνοντας 

υπόψη την κατάσταση του εξωτερικού περιβάλλοντος της εταιρείας, 

προσδιορίζονται οι ευκαιρίες και οι απειλές που αντιµετωπίζει η ΙΑΤΡΙΚΟ 

ΑΘΗΝΩΝ Ε.Α.Ε. Στη συνέχεια αναλύεται τόσο η δοµή όσο και η 

κουλτούρα της επιχείρησης έτσι ώστε να εξευρεθεί ο τρόπος οργάνωσης 

της επιχείρησης σύµφωνα µε την δραστηριότητά της και να αποτυπωθούν 

οι αρχές και οι αξίες της εταιρείας, στοιχεία που συνιστούν την 

επιχειρησιακή της κουλτούρα. 

 

Κατόπιν, δεδοµένου του εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης, 

όπως αυτό διαφαίνεται µέσα από την µελέτη περίπτωσης, συνεχίζεται η 

ανάλυση S.W.O.T. και προσδιορίζονται οι δυνάµεις και οι αδυναµίες που 

εµφανίζει η εταιρεία για το έτος 2003. Σε αυτό το στάδιο ανιχνεύονται οι 
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ικανότητες και οι πόροι που έχει η επιχείρηση καθώς και τα στοιχεία εκείνα 

που η εταιρεία είτε δεν κατέχει είτε αδυνατεί να αξιοποιήσει. 

 

Τέλος, δεδοµένων των επιχειρηµατικών κινήσεων που πραγµατοποιεί η 

εταιρεία τα τελευταία χρόνια αλλά και το έτος 2003, αναλύονται οι 

στρατηγικές που ακολουθεί η επιχείρηση τόσο σε επιχειρησιακό 

(corporate) όσο και σε επιχειρηµατικό (business) επίπεδο. Τονίζεται πως ο 

διαχωρισµός αυτός πραγµατοποιείται ώστε να αποτυπωθούν οι 

στρατηγικές σύµφωνα µε την κατηγοριοποίηση, που αναφέρεται στην 

θεωρία της στρατηγικής διοίκησης.  

 

 

10.2 ΌΡΑΜΑ – ΣΤΟΧΟΙ – ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ – ΠΟΛΙΤΙΚΕΣ – 

ΕΠΙ∆ΟΣΗ  

 

 

Το όραµα της εταιρείας αλλά και κύριος σκοπός λειτουργίας της είναι «η 

παροχή υψηλής ποιότητας υπηρεσιών υγείας». Αποτελεί µετεξέλιξη του 

οράµατος του ιδρυτή και σηµερινού προέδρου της Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε. 

κ. Γ. Αποστολόπουλου, ο οποίος από το 1983, οπότε και ιδρύθηκε το 

Ιατρικό Κέντρο Αθηνών, στόχευε στην προσφορά υψηλών υπηρεσιών 

υγείας στον ελληνικό λαό, που ακόµη και για απλές περιπτώσεις 

νοσηλείας κατέφευγε στο εξωτερικό. 
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Οι στόχοι της εταιρείας, οι οποίοι περιλαµβάνονται και στο άρθρο 2 του 

καταστατικού της, είναι:  

 

• Η οργάνωση και εκµετάλλευση νοσηλευτικών µονάδων στην περιοχή της 

Αττικής, είτε αγοράζοντας δικά της ακίνητα είτε µισθώνοντας άλλα. 

• Η ανάπτυξη ειδικών δραστηριοτήτων µε σκοπό την προαγωγή Ιατρικών 

Ερευνών και µεθόδων Θεραπείας. 

• Η οργάνωση, διοίκηση και εκσυγχρονισµός νοσηλευτικών µονάδων στην 

Ελλάδα και το εξωτερικό. 

• Η εκπαίδευση και εκλογή στελεχών και προσωπικού για λογαριασµό 

νοσηλευτικών   µονάδων. 

• Η εισαγωγή από το εξωτερικό και η διάθεση σε νοσηλευτικές µονάδες 

Ιατρικών Εργαλείων, Οργάνων, Μηχανηµάτων καθώς και µηχανών 

οργάνωσης λογιστηρίων και των υπηρεσιών τους. Η οργάνωση 

υπηρεσιών προµήθειας σε νοσηλευτικές µονάδες αναγκαίου υλικού ανα-

λώσιµου ή µη. 

• Η παροχή συµβουλών οικονοµικής, διαχειριστικής κ.α. µορφής σε 

νοσηλευτικές µονάδες. 

 

Για την επίτευξη των προαναφερθέντων στόχων, η εταιρεία έχει χαράξει 

και ακολουθεί δύο ειδών στρατηγικές. Η πρώτη στρατηγική είναι µια 

ανταγωνιστική στρατηγική και επικεντρώνεται στον περιορισµό του 

συνολικού κόστους της επιχείρησης και κατ’ επέκταση στην αύξηση των 

εσόδων της και η δεύτερη στρατηγική είναι µια στρατηγική ανάπτυξης και 

αφορά στη δηµιουργία και διάθεση στο κοινό νέων προϊόντων, που θα 

 179



αυξήσουν το µερίδιο αγοράς της εταιρείας. Λεπτοµερής ανάλυση των 

στρατηγικών της εταιρείας θα γίνει στο τελευταίο µέρος του παρόντος 

κεφαλαίου. 

 

Για την εφαρµογή και υποστήριξη των εν λόγω στρατηγικών, η εταιρεία 

έχει εισάγει µια σειρά πολιτικών όπως τη συµµετοχή σε οποιαδήποτε 

επιχείρηση µε όµοιο ή παρεµφερή σκοπό οποιουδήποτε εταιρικού τύπου, 

τη συνεργασία µε οποιοδήποτε φυσικό ή νοµικό πρόσωπο µε 

οποιοδήποτε τρόπο, την ίδρυση υποκαταστηµάτων ή γραφείων ή 

πρακτορείων σε οποιοδήποτε µέρος του κόσµου και τη δυνατότητα 

αντιπροσώπευσης οποιασδήποτε επιχείρησης ηµεδαπής ή αλλοδαπής µε 

όµοιο ή παρεµφερή τρόπο. 

 

Παράλληλα, έχει κατορθώσει να προσελκύει νέους συνεργάτες ιατρούς µε 

υψηλό επιστηµονικό κύρος και αναγνώριση, γεγονός που ανανεώνει το 

ανθρώπινο δυναµικό της και τονώνει το προφίλ της εταιρείας, 

συµβάλλοντας στην ανάπτυξη της επιχείρησης. Έχει, επίσης, 

δηµιουργήσει την κάρτα υγείας του Οµίλου Ιατρικό Αθηνών, γεγονός που 

αφ’ ενός µεν προσελκύει νέους πελάτες και αφ’ ετέρου δε διατηρεί τους 

ήδη υπάρχοντες πελάτες, γιατί αυξάνει το κόστος µετακίνησής τους. 

Τέλος, η εταιρεία πραγµατοποίησε αναδιάρθρωση µε τη δηµιουργία νέων 

αποδοτικότερων διαδικασιών και την αναθεώρηση παλαιοτέρων, που 

στοχεύουν στον περιορισµό του κόστους αλλά και την αποδοτικότερη 

λειτουργία της. 
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Όσον αφορά στην επίδοση της επιχείρησης και λαµβάνοντας υπόψη τα 

οικονοµικά της στοιχεία παρατηρούµε αύξηση του κύκλου εργασιών για τη 

χρήση του 2003 κατά 9,3% µε τις πωλήσεις να διαµορφώνονται σε € 

162.354.446. Η αύξηση  οφείλεται κυρίως στην έναρξη της λειτουργίας 

νέων µονάδων (κυρίως του ∆ιαβαλκανικού). 

 

Το Μ.Π.Κ µειώθηκε σηµαντικά  (από 21,2% σε 18,1%) σε σχέση µε τη 

προηγούµενη χρήση λόγω των αυξηµένων δαπανών, που συνδέονται µε 

τη λειτουργία των νέων µονάδων. Το γεγονός αυτό παρά τη συγκράτηση 

των λειτουργικών εξόδων (από 11,6% σε 10,9% επί των πωλήσεων) 

οδήγησε τα λειτουργικά  κέρδη προ τόκων να παρουσιάσουν µείωση και 

να διαµορφωθούν στα € 7.165.300. Επιπλέον τα αυξηµένα 

χρηµατοοικονοµικά έξοδα που έφτασαν τα € 4.566.411 οδήγησαν τα 

κέρδη προ φόρων να οριστικοποιηθούν στα € 2.625.315 µειωµένα κατά 

44% σε σχέση µε τη προηγούµενη χρήση. 

 

Παρατηρούµε λοιπόν ότι παρά την ευρεία αποδοχή που τυγχάνουν οι 

υπηρεσίες της εταιρείας από το κοινό (αντικατοπτρίζεται στις ανοδικές 

πωλήσεις της εταιρείας), η λειτουργία νέων τµηµάτων, που δεν έχουν 

φτάσει ακόµα στο στάδιο της ωρίµανσης αλλά απαιτούν αυξηµένα έξοδα 

λειτουργίας, οδήγησε σε πτώση της κερδοφορίας. Επιπλέον η εταιρεία 

ελέγχθηκε φορολογικά µέχρι και τη χρήση του 2002 και καταλογίσθηκαν 

διαφορές φορολογικού ελέγχου προηγούµενων χρήσεων € 2.503.401, 

γεγονός που είχε σαν αποτέλεσµα τη µη διανοµή µερίσµατος για το έτος 

2003. 
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Το 2003 εµφανίσθηκε για πρώτη φορά αρνητικό κεφάλαιο κίνησης λόγω 

των αυξηµένων επενδύσεων σε πάγια οι οποίες για το 2003 ανήλθαν σε € 

8.563.000. 

 

Ανάλογα διαµορφώνονται και οι ρευστότητες κάτω της µονάδας. 

 

Αριθµοδείκτες Ρευστότητας 

-- Κυκλοφοριακή  ρευστότητα: 0,86 το 2003 από 1,04 το 2002 

-- Άµεση ρευστότητα: 0,79 από 0,95 

Ο περιορισµός της ρευστότητας οφείλεται: α) στις επενδύσεις σε πάγια 

που χρηµατοδοτήθηκαν µε κεφάλαια βραχυπροθέσµου χαρακτήρα και β) 

στην αποτίµηση των συµµετοχών σε συνδεδεµένες επιχειρήσεις που δεν 

είχαν την αναµενόµενη πορεία και δηµιουργήθηκε πρόβλεψη για 

υποτίµηση τους € 3.236.729 που µείωσε τα ίδια κεφάλαια. 

 

Αριθµοδείκτες ∆ιάρθρωσης 

-- Ξένα / Ίδια (µείον άϋλα πάγια) 

Ο δείκτης επιβαρύνεται από 1,73 το 2002 σε 1,90 λόγω αύξησης των 

υποχρεώσεων µε ταυτόχρονη µείωση των ιδίων κεφαλαίων. Παραµένει 

εντούτοις σε αποδεκτά για το µέγεθος της εταιρείας επίπεδα. 

 

Αριθµοδείκτες Κάλυψης τόκων 

Ο δείκτης κάλυψης τόκων επηρεάζεται ιδιαίτερα από τη πτώση της 

κερδοφορίας και χαρακτηρίζεται οριακός για το 2003: 1,37 από 1,80 το 

2002. 
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Καλύτερος χαρακτηρίζεται ο δείκτης EBITDA (Λειτουργικά Κέρδη προ 

Χρεωστικών Τόκων και Αποσβέσεων  / Χρεωστικοί Τόκοι) όπου 2003: 3,8 

από 4,8 το 2002 δείχνοντας ότι η κερδοφορία επηρεάζεται από τις υψηλές 

αποσβέσεις που δηµιούργησαν οι µεγάλες επενδύσεις. 

 

Αριθµοδείκτες Κυκλοφοριακής ταχύτητας 

-- Πωλήσεις / Σύνολο Ενεργητικού 2003: 0,54 από 0,58 το 2002. 

Ο δείκτης δικαιολογείται από τα υψηλά πάγια που απαιτούνται για τη 

λειτουργία της εταιρείας. 

-- Κυκλοφοριακή ταχύτητα των απαιτήσεων 

Παρέµεινε ουσιαστικά αµετάβλητος στις 113 ηµέρες από 114 το 2002. Οι 

απαιτήσεις αφορούν κατά κύριο λόγο ασφαλιστικά ταµεία και ο δείκτης 

δείχνει ότι ο µέσος χρόνος είσπραξής τους παρέµεινε κοντά στους 4 

µήνες. 

 

Αριθµοδείκτες Κυκλοφοριακής ταχύτητας 

Η αποδοτικότητα των ιδίων κεφαλαίων κυµάνθηκε σε πολύ χαµηλά 

επίπεδα. Για το 2003 ανήλθε σε 2,4% έναντι 4% για το 2002. 

 

Από την εξέταση του cash flow διαπιστώνουµε τα εξής: η εταιρεία  Ιατρικό 

Αθηνών εµφανίζεται λειτουργικά αυτοχρηµατοδοτούµενη. Τα κέρδη και οι 

αποσβέσεις της χρήσης (που δεν αποτελούν ταµειακή εκροή) καλύπτουν 

τις ταµειακές εκροές (περίπου € 12.000.000)  που απαιτήθηκαν για τις 

επενδύσεις σε πάγια και τα έξοδα για τη λειτουργία των νέων µονάδων. 

Για το λόγο αυτό δεν προέκυψαν ουσιαστικά ανάγκες χρηµατοδότησης. Η 
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µικρή χρήση βραχυπροθέσµου τραπεζικού δανεισµού για τη χρήση 2003 € 

3.250.000 ήλθε να καλύψει την περίπου ισόποση µείωση των ιδίων 

κεφαλαίων, που προήλθε από τη µείωση της αποτίµησης των 

συµµετοχών. 

 

Συµπερασµατικά, πρόκειται για επιχείρηση µε πολύχρονη παρουσία στην 

αγορά που διατηρεί µια από τις ηγετικές θέσεις στον κλάδου της. Στα 

θετικά σηµειώνουµε την διαχρονική ανάπτυξη των πωλήσεων της 

εταιρείας, τις σηµαντικές και συνεχείς επενδύσεις που πραγµατοποιούνται 

και τη συνεργασία της εταιρείας µε όλα τα ασφαλιστικά ταµεία και τις 

περισσότερες ασφαλιστικές εταιρείες. Ωστόσο οι επενδύσεις φαίνεται ότι 

είχαν βραχυπρόθεσµη επίδραση στα οικονοµικά στοιχεία και ιδιαίτερα στη 

κερδοφορία. 

 

 

10.3 ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ – ΑΠΕΙΛΕΣ  

 

 

∆εδοµένων των συνθηκών του εξωτερικού περιβάλλοντος, όπως αυτές 

διαφαίνονται στη µελέτη περίπτωσης, η εταιρεία βρίσκεται µπροστά σε 

κάποιες ευκαιρίες και αντιµετωπίζει κάποιες απειλές.  

 

Ευκαιρίες για περαιτέρω ανάπτυξη και αύξηση των κερδών αποτελούν για 

την επιχείρηση οι δαπάνες των ανασφαλίστων και οι δαπάνες για 

υπηρεσίες που δεν καλύπτονται από την ασφάλιση ορισµένων οµάδων 
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του πληθυσµού. Η νοµοθετηµένη συµµετοχή των ασφαλισµένων στα 

έξοδα της περίθαλψης, αλλά και η διαφορά µεταξύ της δαπάνης που 

αποδίδουν οι ασφαλιστικοί οργανισµοί για ιατρικές πράξεις και της 

πραγµατικής αµοιβής του γιατρού είναι σαφώς ευκαιρίες, που θα πρέπει 

να συνεχίσει να εκµεταλλεύεται η επιχείρηση. Καθηµερινά φαινόµενα 

όπως οι επιπλέον δαπάνες των ασφαλισµένων για διαφορά θέσης στα 

νοσοκοµεία και οι δαπάνες που καταβάλλονται για ιατρική και 

νοσοκοµειακή περίθαλψη στο εξωτερικό συνιστούν ευκαιρίες προς 

αξιοποίηση. 

 

Μελετώντας και αναλύοντας το επίπεδο των δηµόσιων νοσηλευτικών 

υπηρεσιών, παρατηρεί κανείς ελλείψεις στη διάρθρωση, οργάνωση και 

λειτουργία των νοσηλευτικών ιδρυµάτων, καθώς και γραφειοκρατικά 

εµπόδια και µεγάλες λίστες αναµονής. Όλα αυτά συνθέτουν ένα παζλ 

ευκαιριών, που ο ιδιωτικός τοµές καλείται να εκµεταλλευτεί. Ο παράγοντας 

τεχνολογία έχει διττό ρόλο για τις επιχειρήσεις του κλάδου, αφού για 

κάποιες εταιρείες αποτελεί ευκαιρία και για κάποιες άλλες απειλή. Οι 

τεχνολογικές εξελίξεις, που λαµβάνουν χώρα µε γρήγορους ρυθµούς, 

αποτελούν σηµαντική ευκαιρία απόκτησης ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος για την Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε., αφού η εταιρεία έχει δείξει 

πως έχει το κεφάλαιο αλλά και την υποδοµή να ανταποκριθεί στις όποιες 

τεχνολογικές προκλήσεις. 

 

Μια σηµαντική ευκαιρία ακόµη αποτελεί το φαινόµενο της γήρανσης του 

ελληνικού πληθυσµού λόγω της υπογεννητικότητας που παρατηρείται τις 
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τελευταίες δεκαετίες, αλλά και το γεγονός ότι ένα µεγάλο τµήµα της 

εξωνοσοκοµειακής περίθαλψης στην Ελλάδα καλύπτεται από την ιδιωτική 

πρωτοβουλία και ότι ο ιδιωτικός τοµέας καλύπτει σηµαντικό µέρος της 

νοσοκοµειακής φροντίδας παρουσιάζοντας ολιγοπωλιακή σχεδόν 

δραστηριότητα. 

 

Τέλος, στις ευκαιρίες συγκαταλέγονται και οι δυνατότητες συνεργασίας µε 

διάφορους ασφαλιστικούς φορείς του δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα, το 

εταιρικό µέγεθος, οι εναλλακτικοί τρόποι αποπληρωµής των παρεχόµενων 

υπηρεσιών, η ύπαρξη αξιοποιήσιµων επενδυτικών εργαλείων όπως το 

leasing ακινήτων και εξοπλισµού, η δυνατότητα επέκτασης σε χώρες του 

εξωτερικού, αλλά και η δυσκολία των µικρών µονάδων του κλάδου να 

ανταποκριθούν στη ραγδαία εξέλιξη της ιατρικής τεχνολογίας. 

 

Όπως είναι φυσικό, η επιχείρηση αντιµετωπίζει και µερικές απειλές του 

εξωτερικού περιβάλλοντος. Η κυριότερη εξ’ αυτών είναι η οικονοµική κρίση 

(ύφεση) και η καθυστέρηση της αναµενόµενης οικονοµικής ανάκαµψης, 

των οποίων οι επιπτώσεις ήταν εµφανείς και στα συνολικά αποτελέσµατα 

του κλάδου και κυρίως στην κερδοφορία, η οποία γενικά σηµείωσε 

υποχώρηση. 

 

Παράλληλα, απειλές θεωρούνται και κάποιες κινήσεις που έγιναν από την 

πλευρά του δηµόσιου τοµέα και είχαν ως στόχο την καλύτερη οργάνωσή 

του και την σωστότερη και ταχύτερη εξυπηρέτηση των ασθενών, όπως: α) 

η δυνατότητα λειτουργίας απογευµατινών ιατρείων στα νοσοκοµεία του 
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Ε.Σ.Υ. και διενέργειας διαγνωστικών και θεραπευτικών πράξεων, β) η 

κατασκευή και λειτουργία τριών Περιφερειακών Πανεπιστηµιακών 

Νοσοκοµείων στις πόλεις των Ιωαννίνων, Πάτρας και Ηρακλείου και γ) η 

αναβάθµιση των υποδοµών των δευτεροβάθµιων και τριτοβάθµιων 

νοσηλευτικών µονάδων και η βελτίωση εν γένει της λειτουργίας των 

νοσοκοµείων µε την ανανέωση και συµπλήρωση του ιατρικού και 

ξενοδοχειακού εξοπλισµού µε µικρής όµως κλίµακας παρεµβάσεις που 

πραγµατοποιήθηκαν κυρίως µέσω των ΜΟΠ και του Α'ΚΠΣ σε διάφορους 

νοµούς και περιφέρειες της χώρας. 

 

Παρατηρώντας τις ανακατατάξεις που πραγµατοποιούνται στο χώρο των 

ιδιωτικών θεραπευτηρίων, εύκολα αντιλαµβάνεται κανείς πως ο κλάδος 

αλλάζει χαρακτήρα. Από τη µορφή ενός κατακερµατισµένου κλάδου 

(fragmented) που είχε µέχρι πριν µερικά χρόνια, αποκτά σταδιακά τη 

µορφή ενός ενοποιηµένου κλάδου (consolidated). Όλη αυτή η κατάσταση 

αποτελεί µια απειλή για τον όµιλο Ιατρικό Αθηνών, ο οποίος, αν και 

συµµετέχει στη διαδικασία ενοποίησης του κλάδου, θα πρέπει εντούτοις να 

είναι σε εγρήγορση και να παρατηρεί συνεχώς και προσεκτικά τις κινήσεις 

των κύριων ανταγωνιστών του. 

 

Τέλος, απειλές συνιστούν αφ’ ενός µεν το υψηλό κόστος απόκτησης, 

χρήσης και συντήρησης του ιατροτεχνολογικού εξοπλισµού και αφ’ ετέρου 

δε το πολύ µεγάλο κόστος κατασκευής και εξοπλισµού µιας νέας 

θεραπευτικής µονάδας. 
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10.4 ∆ΟΜΗ ΚΑΙ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

 

Παρατηρώντας το οργανόγραµµα της Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε., διαπιστώνει 

κανείς πως η εν λόγω εταιρεία έχει µια επιχειρηµατική δοµή κατά 

λειτουργίες (functional organizational structure). Με τη µορφή αυτή η 

επιχείρηση έχει οργανωθεί κατά λειτουργίες (µάρκετινγκ, ανθρώπινοι 

πόροι, χρηµατοοικονοµικά, κ.α.), όπου κάτω από κάθε τµήµα υπάρχει 

ξεχωριστή διάρθρωση, αναλόγως τις ανάγκες του εκάστοτε τµήµατος. 

Τονίζεται πως η προαναφερθείσα επιχειρηµατική δοµή έχει κάποια 

µειονεκτήµατα µε σηµαντικότερα την ενδεχόµενη έλλειψη ευελιξίας και τον 

όχι τόσο διεθνοποιηµένο χαρακτήρα. 

 

Όσον αφορά στην κουλτούρα, παρατηρείται σύµπνοια των πεποιθήσεων 

της εταιρείας µε τις αρχές της εταιρικής διακυβέρνησης. Η εταιρεία διαθέτει 

«Εσωτερικό Κανονισµό λειτουργίας» που διέπεται από τις γενικές αρχές 

υποχρεωτικότητας των ρυθµίσεών του, την ανάγκη διαφάνειας και τη 

σύµµετρη πληροφόρηση του προσωπικού. Ο «Εσωτερικός Κανονισµός 

Λειτουργίας» καλύπτει θέµατα, τα οποία δεν προβλέπονται στο 

καταστατικό της εταιρείας και είναι απαραίτητα για την εύρυθµη λειτουργία 

της. Ειδικότερα, στον «Εσωτερικό Κανονισµό Λειτουργίας» ορίζεται ότι το 

∆.Σ. αποτελείται από εκτελεστικά και µη εκτελεστικά µέλη. Εκτελεστικά 

µέλη θεωρούνται αυτά που ασχολούνται µε τα καθηµερινά θέµατα 

διοίκησης του Οµίλου, ενώ µη εκτελεστικά τα µέλη που είναι 
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επιφορτισµένα µε την προαγωγή όλων των εταιρικών ζητηµάτων και εν 

γένει των θεµάτων που απασχολούν τους µετόχους. 

 

Τέλος, η εταιρεία µε την ίδια πίστη στις αρχές της εταιρικής διακυβέρνησης 

προχώρησε στην αλλαγή της σύνθεσης του ∆ιοικητικού της Συµβουλίου µε 

τη συµµετοχή προσωπικοτήτων από το χώρο της ιατρικής, της οικονοµίας 

και του µάνατζµεντ και συνεχίζει τη σταδιακή ενίσχυση του ανθρώπινου 

δυναµικού της, αναπτύσσοντας παράλληλα δοµή διαρκούς 

επαγγελµατικής κατάρτισης και εκπαίδευσης. 

 

 

10.5 ∆ΥΝΑΜΕΙΣ – Α∆ΥΝΑΜΙΕΣ  

 

 

Μελετώντας το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, όπως αυτό 

αντικατοπτρίζεται στη µελέτη περίπτωσης του προηγούµενου κεφαλαίου, 

αντιλαµβάνεται κανείς πως ο όµιλος Ιατρικό Αθηνών έχει κάποιες δυνάµεις 

αλλά και κάποιες αδυναµίες. Έχει δηλαδή κάποια χαρακτηριστικά ή 

στοιχεία, που η εταιρεία χρησιµοποιεί µε τέτοιο τρόπο που της 

προσδίδουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Παράλληλα, όµως, έχει και 

µερικά χαρακτηριστικά, που παραµένουν αναξιοποίητα ή που 

αξιοποιούνται µε λανθασµένο τρόπο ή που δεν αξιοποιούνται επαρκώς, µε 

αποτέλεσµα να αποτελούν τροχοπέδη για την πορεία της επιχείρησης 

µέσα στον ανταγωνιστικό κλάδο που δραστηριοποιείται. 
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Όσον αφορά στις δυνάµεις της Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε., το γεγονός ότι η εν 

λόγω εταιρεία είναι η µεγαλύτερη µονάδα παροχής διαγνωστικών και 

νοσηλευτικών υπηρεσιών στα Βαλκάνια, σε συνδυασµό µε το γεγονός ότι 

είναι εισηγµένη στο Χ.Α.Α. και το ότι καταλαµβάνει την πρώτη θέση στον 

κλάδο από πλευράς µεριδίου αγοράς, διαθέτοντας ένα ευρύ δίκτυο 

νοσοκοµείων σε Αθήνα και Θεσσαλονίκη, αποτελούν στοιχεία που σαφώς 

προσδίδουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην επιχείρηση. 

 

∆υνάµεις, επιπλέον, συνιστούν και κάποιες κινήσεις που πραγµατοποίησε 

η εταιρεία όπως η συγχώνευση κάποιων κλινικών της, ο εξορθολογισµός 

της εταιρικής της διάρθρωσης και το γεγονός ότι όλα τα νοσοκοµεία 

λειτουργούν ως υποκαταστήµατά της, µιας και γίνεται ευκολότερος ο 

διοικητικός έλεγχος ενώ παράλληλα εκµοντερνίζεται η επιχειρηµατική της 

δοµή. 

 

Στις δυνάµεις συγκαταλέγονται το πέρας του πενταετούς επενδυτικού 

προγράµµατος που εφάρµοσε η επιχείρηση, η δηµιουργία της κάρτας 

υγείας αλλά και νέων προϊόντων πρωτοβάθµιας περίθαλψης (διατήρηση 

υπάρχοντος πελατολογίου – προσέλκυση νέων πελατών), καθώς και η 

επιτυχηµένη προσπάθεια εξεύρεσης νέων συνεργατών ιατρών µε υψηλό 

επιστηµονικό κύρος και αναγνώριση. Επίσης, ορισµένες συνεργασίες – 

συµφωνίες που πραγµατοποίησε η εταιρεία όπως η πύλη in.Health µε το 

∆ηµοσιογραφικό Οργανισµό Λαµπράκη για την παροχή διαγνωστικών 

υπηρεσιών µέσω του Internet, η συµφωνία µε την Operations Abroad για 

τη δυνατότητα νοσηλείας µέχρι και 25.000 Βρετανών ασθενών στο Ιατρικό 
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∆ιαβαλκανικό Θεσσαλονίκης και οι συνεργασίες αφ’ ενός µε τη La Vie 

Assurance και το ∆ήµο Π. Φαλήρου για την ιατροφαρµακευτική κάλυψη 

των δηµοτών – µαθητών – εργαζοµένων του ∆ήµου και αφ’ ετέρου µε 

ΕΣΑΚΕ και ΠΣΑΚ για την ιατροφαρµακευτική κάλυψη των επαγγελµατιών 

καλαθοσφαιριστών και των προστατευόµενων µελών τους, αποτελούν 

δυνάµεις για τον εν λόγω όµιλο. 

 

Στοιχεία που αποτελούν διακριτές ικανότητες για την επιχείρηση είναι ο 

«Εσωτερικός Κανονισµός Λειτουργίας» που εφαρµόζει, η πίστη της στις 

Αρχές Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης, η ύπαρξη εκτελεστικών και µη µελών στο 

∆.Σ. της, η σταδιακή ενίσχυση και συνεχής εκπαίδευση του ανθρώπινου 

δυναµικού της και οι πιστοποιήσεις κατά ISO 9001 :2000 των µονάδων 

εντατικής θεραπείας και άλλων τµηµάτων της. Τέλος, στοιχεία που 

προσδίδουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και αποτελούν τις κυριότερες 

δυνάµεις του οµίλου είναι η υψηλή αναγνωρισιµότητα του ονόµατος του 

Ιατρικού Αθηνών και η ταύτισή του µε την ποιότητα των παρεχόµενων 

υπηρεσιών. 

 

Από την άλλη πλευρά, ως αδυναµίες χαρακτηρίζονται το υψηλό κόστος 

λειτουργίας που εµφανίζει η εταιρεία, τα µειωµένα έσοδα ανά κερδοφορία 

που παρουσίασε το έτος 2003, αλλά και η χαµηλή θέση που καταλαµβάνει 

στον πίνακα εσόδων ανά κλίνη. Επίσης, η οικογενειοκρατική µορφή της 

εταιρείας καθώς και η σχέση πρώτου βαθµού µεταξύ των µελών του ∆.Σ. 

της συνιστούν αδυναµίες, αφού ενδεχοµένως να λείπει η πολυφωνία στα 

κέντρα λήψης αποφάσεων. Τέλος, δεν θα µπορούσε να παραλειφθεί το 
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γεγονός ότι η εταιρεία εµφανίζει υψηλά πάγια στοιχεία, αλλά και το 

ενδεχόµενο γεγονός της έλλειψης ευκαµψίας λόγω της λειτουργίας των 

νοσοκοµείων ως υποκαταστήµατα της Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε. 

 

 

10.6 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 

 

 

Στην παρούσα παράγραφο αναλύονται οι στρατηγικές που ακολουθεί η 

επιχείρηση για το έτος 2003. Η ανάλυση αυτή γίνεται τόσο σε επίπεδο 

επιχειρησιακής στρατηγικής όσο και σε επίπεδο επιχειρηµατικής 

στρατηγικής σε συµφωνία µε το θεωρητικό υπόβαθρο. 

 

Όσον αφορά στο επίπεδο της επιχειρησιακής στρατηγικής, η εταιρεία 

ακολουθεί σαφώς µια στρατηγική ανάπτυξης (growth strategy). Η 

ανάπτυξη αυτή της επιχείρησης πραγµατοποιείται µέσω συγκέντρωσης. 

Στην προκειµένη περίπτωση η συγκέντρωση λαµβάνει χώρα µε την 

εφαρµογή οριζόντιας ανάπτυξης και αυτή επιτυγχάνεται είτε εσωτερικά, 

είτε εξωτερικά. Εσωτερικά, λοιπόν, η Ιατρικό Αθηνών Ε.Α.Ε. επεκτείνει το 

εύρος των προϊόντων που προσφέρει στις υπάρχουσες αγορές (νέα 

πρωτοποριακή µέθοδος για ασθενείς που πάσχουν από βαρύτατη 

ισχαιµική µυοκαρδιοπάθεια στο Ιατρικό Αθηνών, νέα µέθοδος θεραπείας 

των αποφραγµένων αγγείων στο Ιατρικό Αθηνών και νέα ολοκληρωµένα 

συστήµατα ακτινοθεραπείας στο Ιατρικό Αθηνών και στο ∆ιαβαλκανικό 

Θεσσαλονίκης).Από την άλλη πλευρά η εξωτερική οριζόντια ανάπτυξη της 
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εταιρείας πραγµατοποιείται µέσω στρατηγικών συνεργασιών (συµφωνία 

συνεργασίας του οµίλου µε τη La Vie Assurance και το ∆ήµο Π. Φαλήρου 

για την ιατροφαρµακευτική κάλυψη των δηµοτών, των µαθητών και των 

εργαζόµενων στο ∆ήµο Π. Φαλήρου και συνεργασία µε ΕΣΑΚΕ και ΠΣΑΚ 

και τη La Vie µε σκοπό την ιατροφαρµακευτική κάλυψη των 

επαγγελµατιών καλαθοσφαιριστών της Α1 κατηγορίας και των 

προστατευοµένων µελών τους). 

 

Στο επίπεδο της επιχειρηµατικής στρατηγικής, η εταιρεία επιλέγει την 

ανταγωνιστική στρατηγική από τη στρατηγική συνεργασίας. Έχοντας 

πλέον ολοκληρώσει το πενταετές επενδυτικό της πλάνο η Ιατρικό Αθηνών 

Ε.Α.Ε. ακολουθεί µια στρατηγική χαµηλού κόστους, προχωρώντας στην 

αναδιάρθρωσή της µε τη δηµιουργία αποδοτικότερων διαδικασιών και την 

αναθεώρηση των παλιότερων. Παράλληλα, στοχεύει στη µείωση του 

κόστους δια µέσω όχι µόνο της αποκτηθείσας πολυετούς πείρας που 

πλέον διαθέτει, αλλά και του αυστηρού ελέγχου των διαδικασιών και των 

περικοπών των εξόδων διαφόρων τµηµάτων. 
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